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Resumen 
La gestión financiera de una compañía consta de cuatro grandes procesos: 
gestión de tesorería, sistematización de registros contables y financieros, 
planificación financiera, y el control para la evaluación financiera. Estos procesos 
bien ejecutados significan la maximización de las utilidades y del valor de la 
compañía.  
La compañía en estudio, Grupo Musmanni, posee más de 100 años de historia, 
con un modelo de tiendas propias y franquicias que data de 1985, llegando hoy 
a un total de 140 puntos de venta operados como franquicia. Dentro del 
diagnóstico realizado, se determinó que estos puntos de venta en su mayoría 
tienen un manejo financiero que cumple con las obligaciones y capta dinero de 
los clientes, pero sin realizar funciones clave como la planificación y el control del 
negocio.  
Para determinar el nivel de implementación de los procesos de la gestión 
financiera, se aplicó un cuestionario a un grupo piloto de cuatro franquiciados, 
que representan un total de 10 puntos de venta. Se determinó que existían cuatro 
áreas de mejora: la planificación financiera, el seguimiento a los parámetros 
vitales del negocio, la administración del efectivo y el control de inventarios.  
Luego de aplicar una herramienta para priorizar las oportunidades de mejora, la 
propuesta consiste en brindar una herramienta de control de inventarios con un 
manual operativo que permite a los franquiciados realizar un cuadre de inventario 
y se les brindan las instrucciones para mantener exacto el físico versus el 
sistema. La segunda herramienta consiste en un modelo de estado de resultados 
con indicadores operativos y financieros que permitirán medir la gestión operativa 
y financiera del negocio, para lograr maximizar las utilidades. 
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Abstract 
The financial management of a company consists of four main processes: 
treasury operations, systematization of accounting and financial information, 
financial planning, and financial monitoring and evaluation. The result of these 
processes being well-executed is maximization of company profit and value.  
Grupo Musmanni is a company with more than 100 years of history and a 
commercial model of franchising that started in 1985. Currently, the company 
operates 40 of its own stores and 140 stores operating as franchisees. 
Franchisees pay employees and suppliers via funds received from customer 
sales. However, they do not handle vital aspects of financial management such 
as business planning and financial control. To evaluate the level of financial 
management in these stores, a survey was conducted among a group of four 
franchisees, operating a total of 10 stores. Using this survey, four opportunities 
for improvement were determined: financial business planning, measurement and 
control of financial and operational key performance indicators, cash 
management and inventory control.  
A matrix was applied to choose which two of the four opportunities were the most 
important and to begin work on these. The proposal consists of two parts: first, an 
inventory control process with a protocol to maintain accuracy between counted 
and book inventory and second, a model of the profit and loss statement with 
operational and financial indicators to measure and manage profit maximization.  
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Introducción 
El Grupo Musmanni consiste en un negocio de panaderías administradas bajo el 
modelo de franquicias, en su mayoría (aproximadamente un total de 140 puntos 
de venta), así como también un total de 10 panaderías propias y 70 tiendas de 
conveniencia. Normalmente los dueños de las franquicias, llamados 
franquiciados, han sido personas emprendedoras que encontraron un negocio 
atractivo en las panaderías, pero que han operado sus negocios sin gestión 
financiera, con base en el día a día (cobro a los clientes y egresos para cubrir los 
gastos), sin determinar realmente su rentabilidad ni planificar su crecimiento a 
futuro. 
Esta compañía realiza análisis financiero con sus panaderías propias, para lo 
cual elabora un estado de resultados básico mensual por punto de venta, que 
determina las utilidades operativas y netas de cada negocio. Este estado de 
resultados permite determinar algunas razones importantes de gastos y 
utilidades sobre ventas, que permiten tomar decisiones en el momento para 
hacer ajustes que permitan asegurar la rentabilidad de los negocios. 
Por esta razón, en este proyecto se propone elaborar un modelo de gestión 
financiera, que permita controlar indicadores clave y, con ese seguimiento, 
finalmente mejorar la rentabilidad de estos negocios. El crecimiento de los 
franquiciados significará un crecimiento también para el Grupo Musmanni, de ahí 
el interés de esta compañía en el proyecto. 
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Este documento se desarrolla en un total de cinco capítulos, siendo el primero de 
ellos el marco teórico que respalda la investigación desde la perspectiva de las 
PYME y negocios de franquicias que estas compañías representan; asimismo se 
desarrollan las tendencias actuales de gestión financiera en el negocio retail para 
la construcción de la propuesta. El segundo capítulo presenta una descripción 
detallada de la empresa y su entorno, se describe una compañía con gran 
tradición, con un modelo particular de operar que fue innovador en su época con 
las franquicias, y que hoy se desenvuelve en un entorno competitivo pero que 
tiene una estrategia clara hacia el crecimiento del negocio. 
El tercer capítulo describe la situación actual de los franquiciados por medio de 
los resultados de la aplicación de un cuestionario que determina el nivel de 
madurez de la gestión financiera en sus negocios, encontrando como principales 
oportunidades de mejora el control de los inventarios y el seguimiento a métricas 
clave de un estado de resultados del negocio. En el cuarto capítulo se presenta 
la propuesta específica para implementar el control de los inventarios y la 
herramienta de seguimiento de indicadores financieros clave para el negocio; y 
finalmente en el quinto capítulo se cierra con las conclusiones y 
recomendaciones del proyecto. 
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1. Capítulo I: MARCO TEÓRICO 
En el presente capítulo se detalla el marco teórico que sustenta el proyecto de 
investigación. Dentro de los temas a explicar, se cubre el concepto de gestión 
financiera, los objetivos que deben lograrse en la compañía al aplicar la gestión 
financiera y, luego, se introduce el contexto de las pequeñas y medianas 
empresas en Costa Rica, dentro de las cuales se ubican las franquicias de 
Musmanni. También se cubre el contexto de las franquicias en Costa Rica, como 
parte de la dinámica de negocio que se aplica en la compañía.  
Luego de analizar los temas por separado, se procura enlazarlos, cubriendo los 
tópicos de gestión financiera en las PYME, algunas de las razones por las cuáles 
falta aplicar estos conceptos en las PYME, la información financiera que se debe 
gestionar, las normas que existen para esto, el manejo del riesgo y las tendencias 
actuales de gestión financiera. 
 
1.1 Gestión financiera 
Existen varias definiciones de gestión financiera. Por un lado, algunos autores la 
definen como usar eficientemente los recursos que proveen los inversionistas. 
Una definición más cercana a la realidad empresarial actual, explicada por 
Paramasivan (2009), dice que la gestión financiera consiste en la actividad 
operativa de una empresa, que es responsable de obtener y utilizar 
efectivamente los fondos necesarios para llevar a cabo sus operaciones. Por su 
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parte, Colina (2001) brinda una definición más completa e indica que la gestión 
financiera de una compañía es el conjunto de procedimientos que, en forma 
sistemática y organizada, se aplican para administrar los recursos monetarios y 
financieros que la compañía requiere para cumplir de la forma correcta con todas 
sus operaciones productivas. Por lo tanto, representa una función de apoyo a las 
actividades primarias de la empresa, cuya finalidad es garantizar la disponibilidad 
oportuna de los recursos requeridos para el óptimo funcionamiento tanto en el 
corto como en el mediano y largo plazo, equilibrando necesidades de liquidez con 
sus objetivos de riesgo y rentabilidad. 
Las anteriores definiciones muestran la realidad de la empresa: una entidad 
donde una o varias personas colocan recursos, esperando que estos sean 
utilizados de la forma más efectiva, para que pueda cumplir sus ciclos operativos 
(producir, vender, comercializar, etc.). Justamente la gestión financiera propicia 
que se otorguen los recursos necesarios a estos procesos primarios, procurando 
que la organización permanezca sólida y con la liquidez necesaria para solventar 
sus obligaciones. En un entorno competitivo, donde, por ejemplo, los 
competidores venden a crédito a sus clientes, la compañía deberá contar con 
capital de trabajo para otorgar también crédito a sus clientes.  
En resumen, esta gestión debe lograr un equilibrio donde a cada operación se le 
den los recursos necesarios para sacarles el máximo provecho. De acuerdo con 
Vera (2001), la gestión financiera, consiste en cuatro grandes procesos: 
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 Gestión de tesorería: administración de los recursos que se poseen y que 
se necesitan para que las operaciones de la compañía funcionen de la 
forma adecuada en el corto plazo. Algunas tareas son: la administración 
del efectivo, la disponibilidad de fondos, disposición de otras monedas, 
control sobre la exposición a variaciones de los tipos de cambio o tasas de 
interés. 
 Sistematización de registros contables y financieros: cualquier negocio, 
por pequeño que sea, debe contar con algún sistema de procesamiento 
de la información, para ver el comportamiento, poder hacer proyecciones 
y poder tomar decisiones con base en la información. 
 Planificación financiera: consiste en varias tareas tales como el análisis de 
las alternativas de inversión y financiamiento y proyección de las 
consecuencias futuras. Esta planeación debe hacerse tanto para el corto 
plazo como para el largo plazo.  
 Control y evaluación financiera: está muy relacionado con el tema de 
sistematización, pues para controlar y evaluar es necesario que existan 
herramientas de medición y registro de resultados.  
 
1.1.1. Objetivos de la gestión financiera 
Cuando una compañía realiza gestión financiera, busca los dos objetivos 
fundamentales que se detallan a continuación: 
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 Maximización de la utilidad: la utilidad es una de las formas más directas 
de medir la efectividad de un negocio; es prácticamente el parámetro que 
mide el éxito de la operación del negocio. Cuando se habla de maximizar 
la utilidad, es importante considerar los aspectos negativos de 
concentrarse solamente en este objetivo. Por ejemplo, en el pasado 
muchas compañías tendieron a explotar a sus clientes y a sus 
colaboradores.  
 Maximización de la riqueza: es un enfoque más moderno, que involucra a 
todos los grupos de interés en los que influye una compañía. Es decir, no 
se refiere solamente a los crecimientos de las utilidades para los 
accionistas, sino también de las personas que son parte del negocio: 
colaboradores, acreedores, comunidad, clientes, proveedores, por citar 
algunos de ellos. 
English (1990) determinó que los objetivos de la gestión financiera consisten en 
la triangulación de tres elementos: la liquidez de la compañía, la rentabilidad y el 
crecimiento. El enfoque del crecimiento resulta interesante, pues involucra una 
parte más estratégica, pensando en que el negocio no solo necesita cumplir con 
sus obligaciones financieras inmediatas y ser rentable en el corto plazo, sino que 
esa rentabilidad y esa liquidez deben permitir que el negocio crezca con el paso 
del tiempo. A continuación, en la Figura 1 se muestra esta triangulación: 
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Figura 1: Relación entre objetivos de la gestión financiera  
 
Fuente: English (1990). Financial Management for Small Business. 
 
1.2 Contexto de las PYME 
En el presente apartado se define qué se considera como una PYME y el contexto 
actual de las PYME en Costa Rica. 
 
1.2.1. Definición de PYME 
Primero que todo es importante indicar la definición de PYME que se utilizará en 
este documento, cuya base será la que brinda el Ministerio de Economía, 
Industria y Comercio (MEIC) de Costa Rica, en el artículo número 3 de la Ley N° 
8262: “la PYME debe ser una unidad productiva de carácter permanente y que 
cotice al menos a dos de las cargas fiscales, sociales y laborales que existen en 
el país” (p. 2). Además, el MEIC utiliza tres variables que se ponderan para 
obtener un índice que clasifica las empresas en microempresa, pequeña 
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empresa o mediana empresa. A continuación, se presentan las variables y el 
peso de cada una, de acuerdo con el MEIC (2013): 
 Personal promedio empleado por la compañía en el último período fiscal, 
su peso es de 60%. 
 El valor de las ventas anuales netas de la compañía en el último período 
fiscal, con un peso de 30%. 
 El valor de los activos totales netos de la compañía en el último período 
fiscal, con un peso de 10%. 
 
1.2.2. Contexto de las PYME en Costa Rica 
De acuerdo con estadísticas del MEIC (2013), en Costa Rica el 95% de las 
empresas son PYME (poco más de 46.500 en todo el país) y solo el 5% son 
empresas grandes. De esas poco más de 46.500, un 74%, corresponden a 
microempresas, 12% a pequeñas empresas y un 12% a medianas empresas. Es 
decir, se contabilizaron poco más de 34.400 microempresas. 
Con respecto al sector económico, se distribuyen como se indica a continuación 
en el Gráfico 1: 
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Gráfico 1: Distribución por sector económico de las PYME de Costa Rica 
 
Fuente: Estado de las PYME MEIC (2013) 
 
Este proyecto se centrará en las PYME del sector comercio, donde existen unas 
19.000 empresas que se desenvuelven en este sector económico. Con respecto 
al empleo que generan, para el 2012, más de 350.000 personas trabajaban en 
una PYME.  
Asimismo, en cuanto a las regiones del país donde se ubican, un 77% 
corresponde a la región Central, mientras que un 4% está en la región Atlántica, 
Brunca y Chorotega respectivamente, un 5% en el Pacífico Central y un 6% en 
la región Huetar Norte. La gran mayoría de PYME corresponde a comercio, en la 
región Central, como se muestra a continuación en la Figura 2, que detalla el 
mapa del cruce de región y sector: 
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Figura 2: Cruce de región más sector económico de la PYME 
 
Fuente: DUIE del INEC 
 
1.3 Contexto de franquicias en Costa Rica 
Al igual que se hizo con el entorno de las PYME en Costa Rica, es importante 
también analizar la evolución y situación actual de las franquicias. Así pues, se 
procede a definir qué es una franquicia. De acuerdo con la Cámara de Comercio 
de Costa Rica (2015), una franquicia es: 
 “Un sistema de colaboración entre dos empresas distintas y 
jurídicamente independientes, ligadas por un contrato a través del cual 
una de ellas, el franquiciador, concede a otra, el franquiciado, el derecho 
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de explotar en unas condiciones preestablecidas y bien determinadas, un 
negocio concreto (marca, fórmula comercial, producción, entre otros) 
materializado con un emblema específico, con carácter exclusivo dentro 
de un determinado ámbito geográfico y asegurando la prestación de una 
ayuda y unos servicios regulares, necesarios para llevar a cabo la 
explotación”. (p. 2). 
Con esta definición queda claro que el franquiciador es el dueño de la marca, 
pero tratando de establecer una relación ganar-ganar, le permite a otro explotarla, 
dentro de unos límites establecidos (estándares de calidad, por ejemplo), de 
manera que el franquiciado obtiene esa marca, normado por un contrato, para 
lograr ingresos a través de la explotación de la misma. Esta relación que 
establece el franquiciador, quien se supone es un ente con experiencia que 
asesora al franquiciado con menos experiencia, ha permitido generar estadísticas 
como que el 95% de los negocios bajo el modelo de franquicia logran sobrevivir 
un período de cinco años, versus solamente un 5% en otros negocios 
independientes.  
En setiembre de 2015, la Cámara de Comercio de Costa Rica, contabilizó un total 
de 278 franquicias, de las cuales un 22% corresponden a franquiciadores 
costarricenses. Con respecto a la cantidad de franquicias nacionales que había 
hace cinco años, este dato incrementó en un 85%. Un dato especialmente 
importante relacionado con la sección anterior, es que el 43% de las franquicias 
nacionales corresponden a PYME. Asimismo, en cuanto a los sectores 
12 
 
 
 
económicos en los que se desenvuelven las franquicias, un total de 59% de las 
franquicias costarricenses, corresponden al sector de alimentación. 
 
1.4 Gestión financiera en las PYME 
Como se mencionó anteriormente, la meta de las compañías consiste en 
maximizar la riqueza para los grupos de interés. Específicamente para los 
accionistas, en mercados como el de Estados Unidos, es muy sencillo medir el 
valor de la compañía por el precio de mercado de sus acciones, el cual está 
sometido bajo el juicio de todos los actores del mercado, y que toma en cuenta 
no solo ese valor presente sino también las perspectivas hacia el futuro y el 
riesgo. Por tanto, para una PYME muchas veces es complicado saber cómo 
maximizar su valor, por no participar en estos mercados accionarios. 
Muchas veces, inclusive, la visión del emprendedor de una pequeña empresa 
consiste en asegurarse el trabajo a él mismo y algunas veces a alguien más que 
le ayuda con el negocio. De ahí que una de las tareas de quienes asesoran a las 
PYME ha sido hacerles ver a estos emprendedores, la necesidad e importancia 
de hacer crecer su negocio de forma sostenible: tener mejores ventas y utilidades 
cada año; es decir, crear riqueza para el futuro.  
Siendo que las PYME normalmente no cuentan con información, una de las 
condiciones básicas de estos negocios deben ser los sistemas de información 
contable y financiera que permitan tomar decisiones. Para determinar el éxito o 
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fracaso de una PYME desde el punto de vista financiero, se deben analizar tanto 
factores internos como externos. Los externos incluyen la disponibilidad de los 
bancos y anuencia para prestarle a la compañía, las condiciones económicas, la 
competitividad, las regulaciones, tecnología y factores ambientales. Los factores 
internos son las habilidades gerenciales de quienes dirigen el negocio, el talento 
de la compañía y los sistemas de información contable.  
Una de las grandes barreras que tienen las PYME para crecer, es el acceso al 
financiamiento. Algunas veces simplemente los acreedores deciden no prestar el 
dinero, o bien, cobran altas tasas de interés debido a un presunto alto riesgo del 
negocio. En buena parte, esto se debe a la falta de registros contables o el uso 
ineficiente de la información contable.  
Otro aspecto importante de la gestión financiera de las PYME es la 
presupuestación de capital y las decisiones sobre los activos en los que se 
invierte. Los proyectos son fundamentales para el éxito de las PYME, por lo que 
se debe aplicar un fuerte análisis y evaluación de proyectos. 
Finalmente, otra de las grandes causas de fracaso en las PYME es la falta de 
habilidad para administrar el capital de trabajo, que a su vez se relaciona en forma 
directa con la liquidez. De ahí que las PYME deben saber manejar las tres 
palancas que mueven este capital de trabajo: la rotación del inventario, los días 
de cuentas por pagar y los días de cuentas por cobrar. 
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1.5 ¿Por qué falta gestión financiera en las PYME? 
Correa (2007), expone parte de la problemática organizacional de las PYME, que 
podrían afectar en la gestión financiera. Todo empieza por la historia de estas 
empresas, donde las actividades productivas se han desarrollado de forma 
desordenada, con el criterio de emprendedores que no necesariamente tienen 
las bases teóricas para administrar su negocio, sumado a la falta de apoyo de 
ese criterio profesional que podrían brindar entidades tanto públicas como 
privadas. Todo lo anterior propicia que los niveles de informalidad sean altos, 
causando entonces el incumplimiento de normas, incluso legales. Correa cita a 
Beltrán (2004), quien enlista las siguientes grandes debilidades generales de las 
PYME (p. 99): 
 Las PYME tienen gran debilidad estructural. 
 Les falta estrategia y planeación, lo que se convierte en un limitante para 
la inserción en el contexto internacional y pone en riesgo su continuidad 
en el mercado nacional.  
 Es difícil el acceso a líneas de crédito y, por lo tanto, no es posible la 
inversión en tecnología, capital de trabajo y conocimiento. 
 La gestión administrativa, financiera, contable y operativa es muy informal 
y de manera intuitiva.  
 No existe un plan estratégico que permita desarrollar una gestión gerencial 
a mediano y largo plazo. 
 La contabilidad no se utiliza, por lo tanto, no sirve para tomar decisiones. 
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 Financieramente el empresario no proyecta la empresa a mediano y largo 
plazo, debido al desconocimiento de las herramientas para llevar a cabo 
esta labor. 
Estas debilidades ponen en evidencia que cualquier solución a los temas de 
gestión financiera debe tener un enfoque sistémico, con elementos de estrategia 
que permitan definir un rumbo para el negocio en el futuro, con procedimientos 
claros (tener claridad en “quién hace qué”), con responsabilidad definida, y lo más 
importante de todo, los gerentes o dueños de estos negocios deben entender la 
utilidad de las herramientas a emplear. 
 
1.6 Información financiera en las PYME 
Como se ha mencionado, la contabilidad representa uno de los principales puntos 
de mejora para la gestión de las PYME. Los empresarios deben tomar conciencia 
de que la contabilidad no solo es una información que se requiere para reportes 
fiscales, sino que les permite tomar decisiones. Para ello, se deben construir 
informes simples pero contundentes.  
Un conjunto de organismos internacionales, representados por la International 
Federation of Accountants (IFAC), han venido trabajando en normas 
internacionales específicas para PYME, que abarcan la preparación y difusión de 
información contable y financiera. También han detectado hallazgos importantes, 
como que esta información es preparada normalmente por los dueños de la 
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compañía o por contadores practicantes; sin embargo, los dueños normalmente 
no están familiarizados con el tema financiero ni con los sistemas de información 
contable. Lo cierto es que estos organismos recomiendan a los países avanzar 
en nuevas soluciones para generar y utilizar la información contable y financiera. 
Los principios contables y financieros son universales, pero su aplicación es 
particular para cada negocio. De acuerdo con Correa (2007), un diagnóstico 
financiero integral, debería incluir herramientas como:  
 Análisis estructural de la compañía (vertical y horizontal) 
 Presupuestos y prospectiva 
 Análisis de flujos de fondos: estados de fuentes y aplicación, estado de 
flujos de efectivo, presupuesto de efectivo 
 Análisis de razones financieras, como liquidez, endeudamiento y 
rentabilidad 
El mismo autor, explica cómo se debe llevar a cabo el análisis en estas PYME, 
el cual se explica a continuación en la Figura 3: 
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Figura 3: Análisis de salud financiera en PYME 
  
Fuente: Correa (2007) 
 
1.6.1 Normas de información financiera para PYME 
Los organismos encargados de establecer las normas de información financiera, 
estuvieron por muchos años enfocados en establecer normas para las grandes 
corporaciones. Sin embargo, la realidad es que en los últimos años y como se 
comentó al principio de este capítulo, la cantidad de PYME ha venido en 
aumento. Por tal razón, a partir del 2009 el International Accounting Standards 
Board (IASB) emitió la primera Norma Internacional de Información Financiera 
(NIIF) para PYME.  
Uno de los principales objetivos era atacar el problema de la falta de acceso al 
crédito debida a la falta de información clara del desempeño financiero de las 
compañías. La primera norma NIIF para PYME consiste en un documento de 230 
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páginas, donde se encuentran requerimientos de reconocimiento, medición, 
presentación e información referente a transacciones, sucesos y condiciones que 
surgen en sectores industriales específicos. Son menos complejas que las NIIF; 
además, temas como ganancias por acción, han sido omitidos en las NIIF para 
PYME.  
De acuerdo con Casinelli (2015), los países latinoamericanos han mostrado un 
gran interés en adoptar la norma, parte de las razones es la gran cantidad de 
PYME que existe en estos países. Ha sido una base importante, a la cual algunos 
países le han aplicado modificaciones o adaptaciones de acuerdo con sus 
regulaciones o sus realidades económicas. 
Briciu (2009), determinó en un estudio que el 60% de los gerentes o dueños de 
las PYME en Canadá, prefieren utilizar la información financiera para propósitos 
internos: planillas, control de ingresos y egresos, etc. Esto demuestra que, en 
realidad, a pesar de que el IASB emitió la norma para que las compañías la 
utilizaran para fines externos, más bien los dueños de los negocios, en su 
mayoría, le encuentran utilidad para fines internos. En este mismo estudio se 
preguntó a dueños y gerentes sobre las principales características que 
esperarían de la información financiera. Un 100%, tanto en Canadá como en 
Rumania, dijo que “los usuarios necesitamos visualizar estados financieros 
simplificados”. (Briciu, 2009, p. 316). 
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1.6.2 Sistemas de información contable 
Los sistemas de información contable son una herramienta parte de las 
tecnologías de información, que fue diseñada para ayudar a administrar y 
controlar los temas económicos y financieros de las compañías. Con el avance 
de la tecnología, estos sistemas han abierto la posibilidad de usar la información 
contable y financiera desde un punto de vista estratégico. Incluso cobran más 
relevancia para las PYME por la gran incertidumbre que existe en los mercados 
competitivos donde operan. El contar con la información correcta en el momento 
correcto, permite a los dueños y gerentes de las PYME tomar decisiones para 
incrementar su rentabilidad, su productividad, eficiencia, etc.  
La función operativa de estos sistemas consiste en grabar las transacciones 
financieras del negocio. Las funciones de más valor para las PYME son la 
generación de reportes, los análisis de datos y las predicciones que se logran hoy 
con aplicaciones sofisticadas de software. Más allá, los sistemas permiten 
también medir el riesgo de algunas operaciones, por medio del análisis de 
escenarios al darle distintos valores a las variables que afectan el riesgo. 
 
1.7 Manejo de riesgo financiero en PYME 
Normalmente el riesgo se entiende como la posibilidad de perder algo. Es decir, 
en el contexto de una compañía, se refiere a la posibilidad de que ocurran uno o 
varios sucesos que provoquen un impacto negativo en la compañía. La 
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administración de riesgo es un proceso dinámico, pues las amenazas de una 
compañía en un momento son unas, pero en otro momento pueden ser otras. La 
organización en sí, es un conjunto de riesgos que se deben administrar.  
Álvarez (2008), cita a Buenfil (2006), para explicar el concepto de riesgo que se 
muestra a continuación: 
“El riesgo es una pérdida potencial a la que una entidad está expuesta. 
Y estas pérdidas pueden ser de hecho, es decir, reflejadas en los estados 
financieros de la compañía; no realizadas, como por ejemplo las 
minusvalías y los gastos imprevistos. El origen de las pérdidas es de 
carácter financiero (de crédito, mercado o de liquidez), operativo y legal. 
Por otro lado, los tipos de riesgo pueden ser cuantitativos y cualitativos. 
Los cuantitativos son los riesgos en los cuales actualmente existen 
metodologías y modelos para poder preverlos y estimarlos; mientras que 
en los riesgos cualitativos todavía no se han creado o no existen maneras 
de poder cuantificarlos o medirlos, menos preverlos”. (p. 80). 
Las compañías deben, entonces, investigar para conocer cuáles son los riesgos 
a los que están expuestas. Como se mencionó anteriormente, la compañía es 
prácticamente un portafolio de riesgos, y conforme crece, por ejemplo, 
ingresando a un nuevo mercado o lanzando un nuevo producto, en automático el 
riesgo crece, puesto que el negocio crece también en complejidad.  
También en este tema, Álvarez (2008) cita a Buenfil (2006), cuando este indica 
que: 
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“La administración integral de riesgos implica un proceso para su 
aplicación en el que se tienen que fijar metas y objetivos, tomando en 
cuenta los riesgos que existen para alcanzarlos, y tener un organismo 
que supervise el cumplimiento de las metas. Una vez llevado a cabo el 
proceso, el siguiente paso es evaluar los riesgos del negocio, ver qué 
causa esos riesgos y establecer probabilidades de ocurrencia y planes 
de contingencia”. (p. 81). 
 
1.8 Tendencias en gestión financiera 
El éxito financiero de la empresa depende en buena parte de la situación 
económica del país. Estas conexiones son cada vez más evidentes. Por lo tanto, 
parte de las tendencias que existen, como aprendizaje del 2009, es que las 
compañías deben tener dentro de su gestión, un plan para estar preparadas para 
una crisis. 
Otra de las tendencias importantes gira en torno al servicio al cliente. Hoy las 
compañías buscan diferenciarse respecto a sus competidores, de manera que 
puedan ganar la fidelidad del cliente, para que compre de nuevo y de forma 
sostenible en el tiempo. Por tanto, los procesos de gestión financiera no deben 
realizarse de espaldas al cliente, sino considerar el valor que posee para la 
empresa. 
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El rol de la gestión financiera debe trascender e integrarse como socio estratégico 
de las demás áreas de la empresa. Del lado de la gestión operativa, la gestión 
financiera puede apoyar enormemente en maximizar el uso de los activos para 
lograr la mayor cantidad de ventas. Ante los riesgos de la economía, muchas 
compañías prefieren tratar de vender más con los activos actuales que realizar 
inversiones en nuevos activos. Martínez (2011), afirma que  
“Desde el punto de vista de gestión financiera, no solo interesan los 
importes monetarios absolutos de determinadas variables (inversiones, 
ventas, deudas, beneficios, etc.), sino la relación y proporciones que 
mantienen unas con otras, en términos de rentabilidad, grado de 
endeudamiento, liquidez porcentual, etc.” (p. 3) 
Finalmente, el área de gestión financiera debe alinearse con las nuevas 
tecnologías, como por ejemplo, las aplicaciones (apps) en teléfonos o en tablets 
para hacer transacciones. Hoy muchos gerentes están aprobando transacciones, 
como pagos, órdenes de compra, etc. desde su teléfono celular por medio de un 
app. La gestión financiera no debe obviar el factor agilidad y rapidez que se logra 
con estas tecnologías. 
 
1.9 Gestión financiera en industria de retail 
Como se indicó anteriormente, los pequeños negocios de retail en primera 
instancia no tienen una gestión financiera robusta. Sin embargo, cuando estas 
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compañías empiezan a implementar algunos controles, normalmente están 
centrados en la utilidad neta del negocio. 
El hecho de controlar solamente la rentabilidad, lleva a gestionar el negocio 
desde solamente una de las aristas de uno de los modelos que más se utiliza en 
la industria de retail, que consiste en la gestión total del retorno sobre los activos 
de la compañía. En este modelo, se busca el balance entre dos componentes: la 
administración del margen de utilidad neta (medido como las utilidades netas 
sobre ventas) y la maximización de la utilización de los activos (medido como las 
ventas totales sobre los activos totales de la compañía), que se acerca más a 
una medida de la productividad de la inversión de la compañía en activos. 
A continuación, en la Figura 4 se muestra un ejemplo hipotético de la gestión del 
ROA (Retorno sobre activos, por sus siglas en inglés) en el negocio retail y cuáles 
son las palancas que se deben controlar para lograr buenos resultados en la 
compañía por medio de esta métrica:  
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Figura 4. Modelo de gestión financiera para retail enfocado en ROA 
 
Fuente: Levy, M., & Weitz, B. A. (2007). Retailing management. Boston, MA: 
McGraw-Hill/Irwin  
 
En la Figura 4, se observa que el retorno sobre los activos depende de dos 
variables principales, que son el margen de utilidad neta y la rotación de los 
activos. A su vez, estos números van a depender de otras variables más cercanas 
a la operación; por ejemplo, el nivel de ventas, los precios, los costos, los gastos, 
el total de activos que posee la compañía, los niveles de inventario y de otros 
activos circulantes. El control sobre estas variables determinará en buena forma 
el éxito en la gestión financiera del negocio. 
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Por ejemplo, para lograr mejores márgenes, desde la gestión financiera la 
compañía puede tomar decisiones como: negociar precios con proveedores para 
disminuirlos, cargar a los clientes con precios mayores, reducir la competitividad 
de precios o bien, reducir los costos de operación. 
Cabe aclarar que no siempre estas medidas son posibles de implementar. Por 
ejemplo, subir los precios al cliente arbitrariamente puede generar que este 
cliente deje de comprar para irse a un competidor que le ofrezca mejores precios. 
Asimismo, dentro de los gastos operativos se incluyen los siguientes: 
 Costos de ventas y administración: salarios del personal de ventas más 
sus comisiones y beneficios, alquileres, servicios, gastos misceláneos, 
salarios del personal administrativo, gastos del personal de apoyo. 
 Depreciación de activos. 
 Amortización de activos. 
Por otro lado, en la administración de activos, las variables se definen como: 
 Activos: todos los recursos económicos usados para producir, que incluye 
inventarios, edificios, computadoras, tiendas, que son propias de la 
compañía 
 Los activos circulantes corresponden al inventario, el efectivo y las cuentas 
por cobrar 
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 Los activos fijos corresponden a todos los activos que no son convertibles 
fácilmente en dinero, prácticamente todos aquellos que no están incluidos 
dentro del grupo que se comentó en el punto anterior 
 La rotación del inventario se mide como la relación entre el costo de la 
mercadería vendida entre el costo del inventario promedio. Las formas de 
aumentar la rotación del inventario, son incrementar las ventas, o bien, 
disminuir el nivel de inventario. 
Levy (2007), muestra un ejemplo del cálculo del ROA para dos industrias de retail 
en Estados Unidos: Macys y Costco, la cual se presenta a continuación en el 
Cuadro 1: 
Cuadro 1. Ejemplo de cálculo de ROA de dos compañías estadounidenses 
 
Fuente: Levy, M., & Weitz, B. A. (2007). Retailing management. Boston, MA: 
McGraw-Hill/Irwin  
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Por otro lado, en el Cuadro 2, el autor divide las medidas de desempeño 
financiero que se deben controlar en esta industria, de acuerdo con el nivel en la 
organización (lo divide en tres grupos: corporativo, comercialización y 
operaciones) y a su vez divide las medidas en tres grupos: las de entrada, las de 
salida y los indicadores de productividad que se pueden calcular al dividir las 
salidas entre las entradas: 
Cuadro 2. Medidas de desempeño para gestión financiera en industria de 
retail 
 
Fuente: Levy, M., & Weitz, B. A. (2007). Retailing management. Boston, MA: 
McGraw-Hill/Irwin  
 
Del Cuadro 2, se observa que todas estas medidas tanto de entrada como de 
salida, son monitoreadas en la industria de retail, con el fin de generar medidas 
de desempeño de productividad (como relación entre resultados y recursos 
utilizados para generar esos resultados), que permitan lograr una gestión 
correcta de las finanzas de la compañía.
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2. Capítulo II: DESCRIPCIÓN DE LAS ACTIVIDADES 
DE LA EMPRESA Y SU ENTORNO 
En este capítulo se presentan las principales generalidades de la compañía 
Grupo Musmanni, pasando por su historia, sus productos, su estructura, la 
estrategia general que sigue la compañía para atender a su mercado actual y 
hacer crecer su negocio, la composición de sus canales de ventas, así como una 
descripción específica del canal de franquicias. 
 
2.1 Reseña histórica de la empresa 
En esta sección se presenta la historia de las panaderías Musmanni, cuya 
información fue suministrada por la compañía. Todo empieza en el año de 1902, 
cuando llega a Costa Rica la familia Musmanni, proveniente de Italia. Los señores 
Nicolás y Teresa, llegaron al país con sus tres hijos y, en ese año, abrieron un 
negocio de pastas en el país. En 1929, Domingo, uno de los tres hijos, incursiona 
en el negocio de panaderías, momento en el cual construye un edificio en San 
José para este fin. 
Tiempo después, este negocio lo empiezan a administrar los hijos de Domingo. 
Para la década de 1980, los nietos de don Domingo, Jorge y Franco Pacheco 
Arce, empiezan con la implementación de las franquicias, las tiendas de 
autoservicio e incursionan con la técnica de premezclas, con el fin de ofrecer 
productos más frescos y con calidad estándar a los consumidores. En el año de 
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1985, se abrió la cuarta tienda y la primera bajo el modelo de franquicias; en la 
visión de los gerentes de aquel entonces, la idea era abrir puntos de venta bajo 
este modelo, obteniendo rentabilidad por medio de la marca y de los productos 
que Musmanni iba a suplir a los franquiciados (las premezclas mencionadas 
anteriormente).  
Para el año 1990, la compañía construyó la planta de producción en La Uruca, 
junto con las oficinas administrativas. A partir de ese momento, se trabaja en 
perfeccionar sus técnicas de producción, logrando el desarrollo de los productos 
congelados. Durante los años siguientes, se continuó con aperturas de nuevas 
tiendas bajo el modelo de franquicias principalmente, pero también bajo el 
modelo de tiendas propias, a lo largo y ancho del país, para llegar a un total de 
150 tiendas operadas bajo el modelo de franquicia en el año 2011, y un total de 
30 tiendas propias.  
El año 2011 es clave en la historia de la compañía, ya que la familia Pacheco 
decide vender el negocio a Florida Ice and Farm Company (FIFCO). A partir de 
ese año, FIFCO integra a Musmanni como parte de sus negocios, enfocados en 
desarrollar la categoría de pan, pero también el sector del retail, por lo que en el 
2013 se abre la primera tienda de conveniencia con la marca Musmanni Mini 
Súper. 
Durante los últimos tres años, Musmanni ha desarrollado este negocio de tiendas 
mini súper; actualmente opera un total de 70 tiendas bajo esta marca, 17 
panaderías Musmanni propias y un total de 140 tiendas bajo el modelo de 
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franquicia. En relación con la cantidad de tiendas que tenía en el 2011, cuando 
FIFCO adquiere la compañía, se observa que la apuesta ha sido principalmente 
hacia la apertura de los mini súper, mientras que las franquicias se han mantenido 
en un número similar. 
 
2.2 Principales productos de la compañía 
Los productos de Musmanni comprenden los productos clásicos de una 
panadería, tales como el melcochón o también conocido como pan baguette, con 
distintos sabores: tradicional, con queso o con ajonjolí; se ofrecen también las 
“manitas” de pan, y las reposterías, tales como donas, empanadas, costillas, 
cangrejos, “strudels”, queques y pasteles de distintos sabores como carne, pollo 
o dulces.  
Por otro lado, en los mini súper se ofrecen a los clientes productos 
complementarios al pan y repostería, como lo son abarrotes, bebidas alcohólicas 
y no alcohólicas, comida preparada (“ready to eat”), los snacks y artículos de 
limpieza para el hogar y para el cuidado personal. Los productos de panadería y 
repostería son vendidos frescos y cocinados a los clientes en las tiendas, 
mientras que a los franquiciados y clientes institucionales se les vende de forma 
congelada. 
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2.3 Marco estratégico de la compañía 
La compañía cuenta con un modelo corporativo de FIFCO para el diseño y control 
de la estrategia. De acuerdo con la información suministrada por Grupo 
Musmanni, este modelo consiste en los siguientes pasos: 
a) Desarrollo y traducción de la estrategia: cada tres años, los gerentes de 
primera línea de Musmanni se reúnen para analizar el negocio y las 
circunstancias de mercado que se presentan en ese momento y hacia el 
futuro, para determinar los factores clave de éxito. De estas sesiones, 
salen los objetivos estratégicos del negocio, con los respectivos 
indicadores de medición del desempeño en el logro del objetivo y los 
proyectos que se deben trabajar para lograr lo que se propone.  
b) Alineamiento organizacional: durante esta etapa, se alinean los objetivos 
estratégicos con los indicadores de evaluación de desempeño de los 
gerentes, mandos medios y personal operativo, de tal manera que las 
personas puedan ser premiadas por su contribución en el logro de la 
estrategia de la compañía. Durante esta etapa también se revisan los 
presupuestos, para saber cuáles son los recursos disponibles para el logro 
de la estrategia y hacer los ajustes correspondientes. De esta revisión se 
establece el plan de operaciones. 
c) Ejecución: consiste en llevar a cabo el plan de operaciones, de manera 
que en la organización todos sepan cuáles son las tareas relevantes para 
el logro de la estrategia y así se trabaje en ello. 
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d) Monitoreo y adaptación: consiste en el control sobre las operaciones y 
sobre el logro de la estrategia. Para esto, el comité gerencial se reúne una 
vez al mes en la llamada Reunión de Análisis Estratégico (RAE), para 
determinar si las operaciones están alineadas a la estrategia y si existe 
avance en los objetivos planteados. En estas sesiones se toman 
decisiones respecto al negocio, por medio de la revisión de indicadores y 
del avance de los proyectos que se determinaron en la etapa de desarrollo 
y traducción de la estrategia. 
e) Por tratarse de un ciclo, este proceso vuelve a la etapa inicial para plantear 
los ajustes necesarios a las realidades del mercado que cambian en corto 
tiempo. 
Asimismo, Grupo Musmanni cuenta con una propuesta de valor enfocada en tres 
atributos:  
 Grandes por tradición: se refiere a la historia de la compañía y su cercanía 
con los clientes. 
 Marcamos tendencia: se refiere a la innovación que debe existir en sus 
productos y en las experiencias de consumo 
 Crecemos juntos: tiene que ver con el crecimiento sostenible de los 
colaboradores y los socios comerciales.  
Además, la compañía cuenta con un mapa donde se identifican los siguientes 
temas estratégicos: 
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 Panificación: desde el desarrollo de nuevos clientes institucionales, hasta 
el desarrollo en sí de la categoría de pan. 
 Gestión comercial: incluye lo relacionado con el lanzamiento de nuevos 
productos, el desarrollo de las categorías estratégicas en las tiendas y el 
diseño de las tiendas hacia el futuro, de acuerdo con las preferencias de 
quienes las visitan.  
 Gestión operativa: acá se ubican los modelos de operación (franquicias, 
tiendas propias y mini súper), la simplificación de procesos y el control 
sobre la calidad y frescura de los productos. 
 3BL y regulaciones: se refiere al desarrollo de los temas ambientales de 
la compañía (emisiones de carbono, residuos sólidos, consumo de agua) 
y la proyección social externa, con el trabajo comunitario voluntario. 
 Capacidades organizacionales: incluye las agendas del desarrollo del 
liderazgo y la cultura, el desarrollo del talento y el alineamiento 
organizacional. 
Ahora bien, este proyecto se ubica dentro del tema estratégico de gestión 
operativa, que tiene que ver con los modelos de operación de la compañía y el 
trabajo conjunto con las partes interesadas, en este caso con los franquiciados. 
 
2.3.1 Propósito, valores, misión y visión 
De acuerdo con la información suministrada por Grupo Musmanni, la compañía 
no cuenta con un propósito propio, sino con un propósito corporativo de FIFCO 
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el cual dice lo siguiente: “Compartimos con el mundo una mejor forma de vivir”. 
Este enunciado lo que indica es el compromiso de todas las áreas de la 
corporación con generar mejores condiciones de vida, para los colaboradores, 
socios comerciales, comunidades donde opera y la sociedad en general. 
Con respecto a los valores de la compañía, también vale aclarar que no son 
valores propios, sino los de la corporación. Estos valores se refuerzan en 
Musmanni de tal manera que se vivan en todos los procesos que la compañía 
lleva a cabo, y son los siguientes: 
 Celebración 
 Valor compartido 
 Imaginación 
 Pasión por ganar 
Con respecto a la misión y visión, Musmanni sí cuenta con estas de forma 
particular, alineadas con las de la corporación. Así, la misión actual de Musmanni 
es la siguiente: “Ser la mejor opción de compra cotidiana, ágil y conveniente, a 
través de un modelo de negocio que promueva la creación de valor económico, 
social y ambiental en las comunidades en las que operamos”. Como se observa, 
en la misión se hace énfasis en ser una opción de compra para el cliente, lo cual 
debe generar a la compañía la triple utilidad: social, ambiental y económica. 
En cuanto a la visión de Musmanni es la siguiente: “Ser el líder en tiendas de 
proximidad Costa Rica”. En la visión a futuro se observa la apuesta hacia las 
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tiendas de proximidad, buscando el liderazgo en el mercado a pesar de la fuerte 
competencia que existe. 
 
2.4 Estructura organizacional 
Musmanni cuenta con una parte de la estructura propia del negocio, mientras que 
las áreas de soporte se proveen desde la corporación, como se muestra en la 
Figura 5 a continuación, que muestra el organigrama del comité gerencial: 
Figura 5. Organigrama del comité gerencial de la compañía 
 
Fuente: información suministrada por Musmanni 
 
Así pues, a partir del organigrama se determina que existe un director de la 
División de Negocio, llamado Retail, que consiste en todo el Grupo Musmanni, 
tanto las plantas de manufactura, como las panaderías propias y las panaderías 
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dadas en franquicia, quien le reporta directamente al Director General de FIFCO. 
Es importante resaltar que el negocio de Musmanni tiene independencia absoluta 
de los demás negocios de FIFCO, incluso del negocio de cerveza y de refrescos. 
Esto porque podría existir conflicto de interés al querer vender solamente 
productos propios de la compañía.  
El Director de Negocio tiene a su disposición gerentes de áreas de soporte 
proveídas por FIFCO, tales como Tecnologías de Información, Recursos 
Humanos, Finanzas y Auditoría. Estos gerentes tienen que responder tanto al 
Director de Negocio de Musmanni, como a los gerentes o directores corporativos 
de FIFCO de cada una de sus áreas. También existen gerentes de soporte de la 
propia estructura de Musmanni, que son el Jefe de Calidad y el Gerente de 
Inventarios.  
Por otro lado, existe con un equipo de gerentes de la operación del negocio, a 
saber: un Gerente Comercial y de Mercadeo, encargado de potenciar la marca, 
establecer las dinámicas comerciales para los puntos de venta, la innovación y 
quien controla la participación de mercado de la compañía; un Gerente de 
Operaciones de Retail, encargado de la estandarización en las operaciones de 
los puntos de venta y la capacitación al personal; un Gerente de Franquicias, a 
cargo de la relación y el apoyo logístico a los franquiciados (esta es una posición 
nueva en la compañía que se encuentra vacante y se une precisamente a la 
estrategia de darle más relevancia al canal de los franquiciados), la estructura de 
franquicias se describe más adelante; un Gerente de Manufactura a cargo de los 
procesos de la planta de producción; un Gerente de Desarrollo de Negocio, a 
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cargo del diseño y mantenimiento físico de las tiendas; y un Jefe de Logística, 
encargado del abastecimiento a las tiendas. 
Específicamente la estructura de franquicias se compone del Gerente de 
Franquicias (posición nueva y actualmente vacante), a quien le responde un 
Coordinador de Operaciones con franquiciados, quien a su vez tiene cuatro 
Asistentes Operativos divididos por zonas geográficas del país, tal como se 
muestra a continuación en la Figura 6: 
 
Figura 6. Organigrama del departamento de franquicias 
 
Fuente: información suministrada por Musmanni 
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De la revisión de la estructura se obtiene que la compañía está dando más 
relevancia al tema de franquicias, razón por la cual contratará a un gerente a 
cargo de esta área, el cual tendrá que revisar la estructura actual y sugerir a la 
administración los posibles refuerzos que se requieren para el desarrollo de este 
segmento de negocio. 
 
2.5 Giro de negocio de Musmanni 
Para Musmanni, existen actualmente tres segmentos principales generadores de 
sus ingresos. A saber, el segmento institucional, que consiste en las ventas de 
pan y premezclas a clientes mayoristas, como por ejemplo la cadena de 
restaurantes Subway. Los otros dos segmentos tienen que ver con tiendas: los 
franquiciados y las tiendas de conveniencia propias. Los clientes institucionales 
en un principio fueron adquiridos como una necesidad de generar utilización para 
la capacidad ociosa de la planta. Sin embargo, con el pasar de los años este 
segmento ha tomado importancia. Seguidamente en el Gráfico 2, se muestra la 
proporción de ventas en toneladas por cada uno de estos segmentos: 
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Gráfico 2. Porcentaje de participación por segmento según toneladas 
vendidas 
 
Fuente: elaboración propia 
En el Gráfico 2 se observa que la mayoría del volumen de pan y premezclas que 
se vende, van dirigidos al segmento de franquicias, de ahí la importancia 
estratégica del desarrollo de este canal. Asimismo, el segundo lugar en volumen 
lo ocupa el segmento institucional, con un total de 39%, mientras que las tiendas 
de conveniencia propias, alcanzan un 13% en conjunto, siendo los segmentos de 
menor volumen.  
Al realizar el análisis de las ventas que genera cada segmento, se obtienen 
resultados diferentes a las anteriores proporciones de volumen, tomando en 
cuenta que, por ejemplo, las ventas propias generan ingresos por la reventa de 
otras categorías, tales como bebidas, snacks, dulces, entre otros. A continuación 
en el Gráfico 3, se presenta el mismo análisis pero con base en las ventas en 
dólares: 
39%
13%
47%
Porcentaje de participación por canal con base en 
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Institucional Conveniencia Franquicias
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Gráfico 3. Participación por segmento según las ventas netas en dólares 
 
Fuente: elaboración propia 
 
Se observa que para el negocio total Musmanni, la mayoría de los ingresos por 
ventas provienen de las tiendas de conveniencia propias, ya que como se 
mencionó antes, en este canal se obtienen ingresos por la reventa de las demás 
categorías diferentes al pan, mientras que con los clientes institucionales y 
franquicias solamente se obtienen ingresos por las ventas de pan y premezclas. 
Como segundo lugar, aparece el canal de franquicias, tomando de nuevo 
relevancia para Musmanni. 
Con base en la información suministrada por la compañía, es posible tener una 
tercer vista por canal, medido por medio del EBITDA (“Earnings Before Interest, 
Taxes, Depreciation and Amortization”), que consiste en la utilidad antes de 
15%
48%
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Porcentaje de participación por canal con base en 
las ventas netas en dólares
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impuestos, intereses, depreciación y amortización. Esta vista se muestra a 
continuación en el Gráfico 4: 
Gráfico 4. Porcentaje de aporte por canal al EBITDA total de Grupo 
Musmanni 
 
Fuente: elaboración propia 
 
Al analizar EBITDA por segmento, se observa un caso particular en la compañía, 
que consiste en que el segmento de conveniencia propia, se encuentra en un 
proceso de pérdidas. Esto no es algo de lo que Musmanni tenga que alarmarse, 
pues el segmento tiene apenas dos años de creado y se encuentra en la etapa 
de crecimiento, durante el cual se requieren altas inversiones y los flujos positivos 
se reflejan conforme pasen los años. De hecho, en el presupuesto de la compañía 
para el año 2016, el resultado cierra aún en pérdidas.  
Además, se observa el gran aporte que tiene el segmento de franquicias, 
generando prácticamente el 100% de las utilidades que obtiene la compañía, por 
lo que una vez más se refuerza como un canal con importancia estratégica en la 
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sostenibilidad financiera de la compañía. El negocio institucional también tiene 
un aporte importante en la rentabilidad, con un total de 20% y las panaderías un 
6%. Prácticamente la utilidad del segmento institucional y de las panaderías 
permiten cubrir las pérdidas actuales del canal de mini súper. 
Del análisis anterior se concluye que las franquicias generan una parte 
importante del volumen de ventas, prácticamente la mitad de lo que se produce 
en la planta. En términos de ventas genera prácticamente una tercera parte del 
total de la compañía, y en rentabilidad significa el 100% del EBITDA de la 
compañía. Es decir, desde las tres variables, el canal de franquicias es relevante 
para Musmanni, de ahí la necesidad de apoyar al desarrollo de sus franquiciados 
para lograr los crecimientos esperados. 
 
2.6 Mercado y competencia 
Anteriormente se mencionó que Musmanni tiene dos fuentes claras que le 
generan ingresos: las ventas de pan a clientes institucionales, franquicias y 
tiendas propias, y la reventa de productos en las tiendas propias o retail. Por lo 
tanto, para hablar del mercado que se atiende, debe hacerse esta distinción entre 
ambos giros de negocio. 
En la venta de pan y premezclas, debe partirse del dato del consumo per capita 
de pan en Costa Rica. De acuerdo con la Encuesta Nacional de Ingresos y 
Gastos de los Hogares (ENIGH) realizada por el Instituto Nacional de Estadística 
y Censo (INEC) en el año 2014, en el país se consumen un total de 87 gramos 
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diarios de las categorías de “Panes y productos de panadería” y “Pan baguette y 
manitas o piñas de pan”; este número equivale a un total aproximado de 20.4 kg 
de pan por año por persona. Por su parte, de acuerdo con una información 
publicada en el semanario El Financiero en mayo de 2014, un estudio de 
Euromonitor reveló que en Costa Rica el consumo per capita de pan (ventas al 
detalle de pan artesanal y envasado), corresponde a 22.2 kg. 
Considerando el total de población reportado por el mismo INEC, se estima que 
el consumo total de la población es de 87,755 toneladas por año. Con los datos 
de Musmanni, se calcula que la compañía cuenta con una participación del 15% 
del total de consumo de pan de la población. Esto lo coloca como un jugador 
importante dentro del mercado de venta de pan al consumidor (de forma directa 
con las tiendas propias o indirecta con las ventas institucionales y con las ventas 
a franquicias). De hecho, específicamente el canal de franquicias representaría 
más de un 7% de la participación a nivel nacional. 
La otra perspectiva a analizar consiste en los puntos de venta con que cuenta 
actualmente la compañía y las ventas que se realizan en estas tiendas, versus el 
total de ventas del canal. Musmanni posee la información recopilada por la firma 
Nielsen, en la cual se analiza el total de ventas de la industria, en el sector 
específico de tiendas de conveniencia y farmacias. El último estudio disponible 
del cierre del 2015, determinó que Musmanni Mini Súper posee en esta categoría 
una participación superior al 15%, lo cual coloca a estas tiendas como un 
participante importante. 
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De lo anterior se concluye que Musmanni tiene una participación cercana al 15% 
tanto en las ventas de pan con respecto al consumo per capita de la población, 
como en las ventas de las tiendas mini súper, lo cual lo coloca como un 
participante importante en la industria. No se cuenta con datos sobre la 
competencia, pero el mercado está repartido entre pequeños participantes, no 
hay un claro dominante, sino que existen pequeñas cadenas con operación 
similar a la de Musmanni como Panaderías Tutú, PPK, Durán, Leandro, La 
Selecta, El Samuelito, Santa Clara, entre otros.  
 
2.7 Detalles sobre el formato de franquicias 
En este apartado se describe la forma cómo funciona el formato de franquicias y 
la relación comercial entre Musmanni y los franquiciados, así como también 
algunos datos relevantes sobre este canal. 
 
2.7.1 Información general sobre el modelo de franquicias 
Al principio de este capítulo se comentó sobre la estrategia que ha tenido la 
compañía, de desarrollar puntos de venta administrados por terceros bajo el 
modelo de franquicias. Una de las premisas ha sido ofrecer pan y repostería 
fresca a los consumidores en las tiendas, para lo cual la compañía desarrolló 
técnicas avanzadas de congelación para cumplir con este fin.  
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Musmanni se ha promocionado como un franquiciador con años de experiencia, 
con una marca reconocida y preferida por los consumidores, con presencia en 
todo el país, con un área de apoyo fuerte en temas de investigación y desarrollo, 
sistemas de información y operativos para simplificar la gestión de las 
panaderías, el cual brinda capacitación y soporte técnico.  
El modelo comercial consiste en un pago de entrada de $10,000, con un contrato 
por cinco años, renovable si ambas partes así lo convienen, por el que se recibe 
el derecho al uso de la marca y el logotipo, asistencia para seleccionar la 
ubicación de la franquicia, manual de operaciones, software de administración, 
capacitación inicial, entre otros beneficios. El franquiciado no debe pagar 
royalties. Se resalta que no existe relación laboral entre Musmanni y el 
franquiciado ni con sus empleados.  
En adelante, el franquiciado queda en la obligación de comprar los insumos de 
panadería a Musmanni, que es la forma en que la compañía gana sobre las 
ventas de los franquiciados. 
 
2.7.2 Datos sobre las franquicias de Musmanni 
Musmanni cuenta con un total de 140 tiendas que operan bajo el modelo de 
franquicias, ubicadas en todo el país. En esta sección se presentan los datos de 
ubicación, tamaño y tipo de franquiciado, con base en la información suministrada 
por la compañía. 
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Existen franquicias en las siete provincias de Costa Rica. A continuación, en el 
Gráfico 5, se presenta la cantidad de tiendas por provincia: 
 
 
Gráfico 5. Puntos de venta de franquicias por provincia 
 
Fuente: elaboración propia 
 
Como se observa, la mayoría de las tiendas se ubican en Alajuela, San José y 
Heredia, por lo que podría decirse que gran parte de las tiendas se ubican en el 
Área Metropolitana. En las provincias de las costas, se ubican un total de 34 
tiendas.  
El tamaño de la tienda se mide por los ingresos que genera. El monto para este 
análisis es un valor promedio aproximado mensual, que puede tener diferencias 
dependiendo del momento de la medición. A continuación, en el Gráfico 6, se 
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resume el tamaño de las tiendas por medio del ingreso promedio mensual 
estimado de ventas: 
Gráfico 6. Tiendas por rango de venta estimada mensual promedio 
 
Fuente: elaboración propia.  
 
Se observa así que la mayoría de tiendas tiene un ingreso estimado entre 15 y 
20 millones de colones por mes, con un total de 41 tiendas, seguido por un total 
de 23 tiendas con un ingreso entre los 10 y 15 millones de colones, y en tercer 
lugar un total de 22 tiendas con un ingreso entre 5 y 10 millones. Si se sigue el 
análisis de Pareto, se observa que el 83% de las tiendas tienen ingresos entre 
cero y 25 millones de colones, por lo que este criterio es importante para la 
escogencia de las tiendas a trabajar para la propuesta de este proyecto. 
Finalmente, la mayoría de franquiciados (un total de 25) posee solamente un 
punto de venta, mientras que por ejemplo, existe un total de 16 franquiciados que 
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poseen dos puntos de venta. A continuación, en el Cuadro 3, se muestra esta 
relación: 
Cuadro 3. Cantidad de puntos de venta por franquiciado 
Cantidad de 
franquiciados 
Cantidad de puntos de venta 
que posee cada franquiciado 
25 1 
16 2 
5 3 
3 4 
1 5 
2 6 
3 7 
1 8 
1 10 
 
Fuente: elaboración propia.  
 
Asimismo, existen algunos franquiciados que poseen más de dos tiendas, para 
un total de 16. La cantidad máxima de tiendas por franquiciado es de 10.
49 
 
 
3. Capítulo III: ANÁLISIS DE LA SITUACIÓN ACTUAL 
El propósito de este capítulo consiste en dar un panorama de la situación actual 
del grupo de franquiciados seleccionados para el estudio, con respecto a la 
gestión financiera de sus negocios. Primero, se presenta el panorama desde lo 
interno del Grupo Musmanni, y luego se presenta el análisis de los franquiciados, 
recopilado por medio de entrevistas con ellos, quienes respondieron a un 
cuestionario diseñado para encontrar las principales debilidades y fortalezas 
tanto individuales como aquellas que se presentan en común para todos, (ver 
Anexo 1). Si bien es cierto el Grupo Musmanni presume que existe un débil 
manejo de la gestión financiera por parte de algunos franquiciados, no se ha 
analizado con detalle cuáles son esas principales debilidades, cuya propuesta de 
solución es el enfoque de este proyecto. 
 
3.1 Justificación de la investigación 
Habitualmente las grandes corporaciones poseen modelos de gestión financiera 
que les permiten administrar de la manera correcta sus finanzas. Sin embargo, 
las pequeñas y medianas empresas normalmente no aplican un modelo claro 
para gestionar sus flujos de efectivo, sino que viven un día a día, donde captan 
dinero de sus clientes y lo desembolsan a sus proveedores, sin tener claro al final 
de un período, si están ganando o teniendo pérdidas que ponen en riesgo su 
negocio. El Grupo Musmanni, como franquiciador de un total de 140 panaderías, 
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se ha enfrentado a una tendencia de disminución de ventas en el canal de 
franquicias, sin lograr las metas del presupuesto de ventas en este canal.  
La salud financiera de sus franquiciados es primordial para el Grupo Musmanni, 
por varias razones. En primer lugar, es importante mantener la buena imagen en 
el mercado de la marca, pues si una panadería cierra o deteriora su calidad o 
estándar de servicio, otros puntos de venta podrían verse afectados. En segundo 
lugar, si un punto de venta cierra, la panificadora vería disminuidas sus ventas 
de materias primas para panificación. Un tercer punto importante es que los 
proveedores podrían tener desconfianza y, por lo tanto, vender solamente de 
contado o bajar los períodos de crédito, aumentando la exigibilidad en el flujo de 
caja. Como se ha observado, la realidad es que se ha fomentado durante el paso 
de los años, la apertura de panaderías bajo el modelo de franquicias, y si se 
quiere hacer este modelo sostenible, se requiere de un apoyo especial a estos 
pequeños empresarios para que sus negocios tengan una rentabilidad que se 
mantenga en el tiempo. Más aún, con la competitividad que existe en este 
negocio, donde fácilmente un emprendedor abre una panadería en un pueblo, o 
bien, otras cadenas tienen un crecimiento importante, como las tiendas de 
conveniencia. 
Siendo los franquiciados pequeños emprendedores, no todos tienen formación 
en finanzas, por lo que el manejo del flujo de caja en las panaderías funciona 
más bajo un modelo empírico, de captar el dinero de sus ventas y hacer los pagos 
de los gastos correspondientes: proveedores, salarios, alquileres de local, etc. 
Sin embargo, es necesario realizar un cierre al final del mes para saber cuánto 
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fueron los costos, gastos y utilidades, para no tomar decisiones a ciegas, por no 
contar con la información correcta. Esto también limita la posibilidad de 
crecimiento, pues la falta de información financiera podría limitarles para obtener 
un crédito, por ejemplo, para la apertura de una nueva tienda. Otro de los riesgos 
en que se incurre es en el pago incorrecto de impuestos, por no tener la 
información certera de las utilidades netas. 
De lo anterior, se deduce que es necesario que los franquiciados cuenten con un 
modelo de gestión financiera que les permita generar un Estado de Resultados 
por tienda, para transformar la información del día a día en un informe financiero 
que les permita tomar decisiones sobre la rentabilidad del punto de venta y de 
esta forma mejorarla. Muy ligado con la rentabilidad, esta información les dará 
también un mejor panorama sobre el riesgo operacional de la tienda, al obtener 
métricas de análisis como la relación del crecimiento de los gastos y costos con 
respecto al crecimiento de las ventas y la gestión del capital de trabajo.  
 
3.2 Población de interés 
Como se mencionó en el Capítulo 2, existe un 44% de franquiciados que poseen 
solamente una tienda (un total de 25 personas), mientras que existe un 56% (un 
total de 32 personas) de ellos que poseen más de una tienda. Por tal motivo, la 
población de interés para este estudio será ambos tipos de franquiciados. 
Puesto que prácticamente existe un 50% de cada tipo, el estudio se realiza con 
dos franquiciados de cada categoría, para un total de cuatro. Como se ha 
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explicado, se procuró elegir franquiciados que representaran a los demás en 
algunas variables, como su perfil, la ubicación de las tiendas, el monto de 
facturación promedio mensual y la percepción desde el punto de vista de Grupo 
Musmanni del nivel de calidad de la gestión financiera por parte de estos 
franquiciados. Por lo tanto, el grupo piloto de franquiciados para los que se realiza 
este análisis, consiste en los siguientes: 
 Franquiciado 1, quien posee un total de cinco puntos de venta en el sector 
oeste del Área Metropolitana.  
 Franquiciado 2, quien posee tres puntos de venta en el sector de Heredia. 
 Franquiciado 3, quien posee un punto de venta en Desamparados 
 Franquiciado 4, quien posee un punto de venta en las afueras de Heredia. 
 
3.3 Método de investigación 
Para este análisis de situación, existen dos grandes pasos. El primero es 
presentar los datos globales de franquicias desde la perspectiva del Grupo 
Musmanni, que muestran algunas alertas en este canal; por ejemplo, se analizan 
los datos de ventas y de rentabilidad más recientes. El segundo paso consiste en 
realizar entrevistas a los franquiciados seleccionados, aplicando un cuestionario 
prediseñado en conjunto con el área de finanzas de la compañía, con el fin de 
determinar las principales fortalezas y oportunidades que posee la gestión 
financiera que aplican los franquiciados (ver Anexo 1). Esta información se 
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recolecta individualmente para luego agrupar temas en común para la propuesta 
de solución de este proyecto. 
 
3.4 Resultados de la investigación 
Los resultados dela presente investigación se dividen en dos áreas: el análisis 
desde la perspectiva de Grupo Musmanni y el diagnóstico a la información 
respecto a la gestión financiera aplicada por los franquiciados, como se detalla a 
continuación. 
 
3.4.1 Perspectiva Grupo Musmanni 
De acuerdo con la información suministrada por la compañía, el canal de 
franquicias es muy relevante, pues en el año fiscal 2015 representó un 36% de 
las ventas totales. Sin embargo, los resultados del 2015 mostraron también 
algunas alertas sobre el desempeño financiero de este segmento. A 
continuación, en el Cuadro 4, se presenta un resumen del estado de resultados, 
en comparación con el desempeño del año anterior y con el presupuesto del 
2015: 
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Cuadro 4. Resultados de 2015 en relación con 2014 y con presupuesto 
Estado de Resultados Vs. Año 
Anterior 
Ventas en Toneladas -2% 
Ventas Netas en $ 2% 
CMV 4% 
Utilidad Bruta 0% 
Otros ingresos -51% 
Gastos de mercadeo directo 22% 
Contribución Neta -3% 
Gastos de operación 1% 
I + D 5% 
Distribución y ventas -1% 
Generales y Administrativos 4% 
Soporte administrativo -4% 
Mercadeo 10% 
Utilidad Operativa -5% 
Depreciación 5% 
EBITDA -5% 
Fuente: Grupo Musmanni 
 
Del Cuadro 4, los datos más relevantes que se derivan son los siguientes: 
 Las ventas en toneladas decrecieron un 2% en relación con el año 2014, 
a pesar de que las ventas netas crecieron un 2% con respecto al 2014. 
 La utilidad bruta se mantuvo; sin embargo, la compañía cada año desea 
crecer en este aspecto. 
 La utilidad operativa estuvo un 5% por debajo de lo logrado en el año 2014. 
 El EBITDA estuvo 5% por debajo del año 2014. 
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Se exploró también si esta tendencia se ha mantenido durante el presente año 
fiscal. Se hizo la comparación de las ventas reales de cada mes contra las ventas 
presupuestadas, obteniendo los resultados que se muestran a continuación, en 
el Cuadro 5: 
Cuadro 5. Déficit mensual con respecto al presupuesto de ventas año 
fiscal 2016 
Mes Déficit respecto 
al presupuesto 
Octubre 2016 10% 
Noviembre 2016 34% 
Diciembre 2016 10% 
Fuente: Elaboración propia con datos suministrados por Grupo Musmanni 
 
En resumen, desde el punto de vista de ingresos y rentabilidad, el canal muestra 
un decrecimiento importante durante el año anterior y esta tendencia se ha 
mantenido durante el primer trimestre del año fiscal 2016. Este decrecimiento no 
tiene una razón específica, por lo que lo es necesario realizar un diagnóstico 
integral de la situación. Dentro de las razones de carácter financiero que se 
presumen, se encuentran los errores en la gestión financiera de los franquiciados 
con sus puntos de venta. Por lo tanto, como paso dos en este capítulo, se 
procede a realizar ese análisis micro con cuatro franquiciados, para determinar 
si es correcto el supuesto y cuáles son los principales problemas a los que se 
orientará la propuesta de solución. 
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3.4.2 Diagnóstico de la gestión financiera del grupo de 
franquiciados 
En este apartado se presentan los resultados de la aplicación del cuestionario de 
diagnóstico a un total de cuatro franquiciados, quienes representan un total de 
10 puntos de venta entre todos. Se muestran los hallazgos más importantes para 
las preguntas abiertas y la estadística para aquellas preguntas donde las 
opciones eran cerradas, así como el respectivo análisis cualitativo de lo que los 
franquiciados explicaron sobre estas preguntas (las respuestas fueron captadas 
por medio de entrevista directa en los puntos de venta o en las oficinas de los 
franquiciados). 
 
3.4.2.1 Rol del contador 
La primera pregunta que se les hizo pretendía determinar el nivel de asesoría del 
contador de la compañía, ya que la administración de Musmanni indició que 
normalmente las labores contables y financieras son delegadas en esta persona. 
Los hallazgos generales más importantes en esta pregunta son los siguientes: 
 El contador es una persona que los ha acompañado desde hace muchos 
años, por lo que es alguien en quien tienen mucha confianza. 
 Solamente uno de los contadores está conectado directamente al sistema 
de información de los puntos de venta. El resto de los contadores recibe 
información enviada por los administradores de los puntos de venta. 
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 Los contadores normalmente tienen capacidad de análisis de la 
información y les presentan a los franquiciados algunos informes que 
deberían de contribuir en la toma de decisiones. Sin embargo, los informes 
no se entregan puntualmente o tienen algún nivel de información que no 
es confiable. 
 Los contadores tienen un rol totalmente externo al negocio. No tienen 
labores operativas, por lo que sus recomendaciones las realizan con base 
en lo que pueden observar al analizar la información pero no desde lo que 
sucede a lo interno del negocio. 
 En uno de los cuatro casos, el contador se limita a hacer un informe anual 
con el único fin de hacer la declaración de impuestos ante las autoridades. 
Mientras que en los otros tres casos hay un informe más frecuente, al 
menos de forma trimestral. 
 
3.4.2.2 Presupuesto anual del negocio 
Esta pregunta se realizó para indagar el nivel de planificación del negocio, 
preguntando si se realizaba un presupuesto anual completo del negocio. Se 
encontraron tres opciones: 
 No se acostumbra realizar el presupuesto anual. 
 Se elabora un presupuesto anual, pero no se le da seguimiento.  
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 Se elabora el presupuesto anual y se revisa cada mes para ver si se 
cumplen las metas de ingresos, costos, gastos y otros indicadores 
financieros, y sirve para tomar decisiones. 
A continuación, en el Gráfico 7, se presentan las respuestas sobre el presupuesto 
anual: 
Gráfico 7. Elaboración del presupuesto anual del negocio 
 
Fuente: elaboración propia 
 
Como se observa, la mayoría de los franquiciados no realizan el presupuesto 
anual para saber cuál es el panorama hacia el año siguiente; solamente se realiza 
una revisión mensual para estimar las ventas, pero no una planificación para el 
año siguiente. En el caso del franquiciado que sí lo realizó, este comentó que, a 
pesar del intento, dejó de darle seguimiento, pues la apertura de una nueva tienda 
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59 
 
 
le generó gastos extraordinarios que exigían la elaboración de un nuevo 
presupuesto que nunca actualizó. 
Se observa entonces que no existe una planificación anual expresada por medio 
de un presupuesto del negocio, donde se pueda prever cualquier riesgo de 
pérdida de rentabilidad y los ajustes necesarios para mantenerla o mejorarla. 
 
3.4.2.3 Plan de inversiones 
En este punto se buscó indagar el nivel de planificación de las inversiones a 
futuro. Las opciones de respuesta eran las siguientes: 
 No existe el plan de inversiones. 
 Existe una idea de las inversiones que se necesitan en los próximos años, 
pero no en un plan formal.   
 Existe un plan formal de las inversiones de los próximos años. 
A continuación, en el Gráfico 8, se presentan los resultados obtenidos: 
Gráfico 8. Plan de inversiones a futuro 
 
Fuente: elaboración propia 
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Se observa que en general los franquiciados no manejan un plan de inversiones 
para remodelación del local, sustitución de equipos, entre otros rubros, que 
normalmente los toma por sorpresa, según comentaron, y por ejemplo, si un 
equipo se daña, la reparación o sustitución surge como un gasto imprevisto y 
deben tomarlo del efectivo disponible en el momento en la panadería. Solamente 
uno de los franquiciados comentó que tiene idea de las inversiones que se deben 
realizar para el negocio en los próximos años, pero este plan no lo tiene 
estructurado.  
Esto puede generar un riesgo en la estabilidad financiera y en el crecimiento del 
negocio. Respecto a estabilidad, el problema es el desbalance que se puede 
generar al tomar efectivo del negocio para cubrir una necesidad que no fue 
prevista, generando un faltante para otras obligaciones; y con respecto al 
crecimiento, si no hay una planificación, ese crecimiento se ve pospuesto hasta 
que no se cuente con un fondo suficiente para invertir, en lugar de sumarle una 
cantidad cada mes o cada año. 
 
3.4.2.4 Control y seguimiento financiero del negocio 
Con esta pregunta se exploró en nivel de control y seguimiento de las finanzas 
del negocio y si este seguimiento se realizaba con indicadores de gestión o no. 
A continuación se presentan las opciones de respuesta: 
 No se planifica de antemano la medición de resultados. 
 Se miden los resultados, sin indicadores financieros preestablecidos. 
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 Se establecen expresamente indicadores financieros y se controlan de 
forma periódica. 
A continuación, en el Gráfico 9, se presentan los resultados obtenidos: 
Gráfico 9. Control y seguimiento financiero del negocio 
 
Fuente: elaboración propia 
 
Se determinó que los franquiciados sí realizan un seguimiento de los resultados 
financieros elaborados por los contadores, quienes les envían informes incluso 
con indicadores como los costos o gastos sobre ventas, por ejemplo. Solamente 
en uno de los casos no se cuenta con este tipo de control, lo cual genera un alto 
riesgo para el negocio.  
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3.4.2.5 Análisis de costos 
Se consultó a los franquiciados el nivel de análisis y seguimiento de los costos 
del negocio de forma periódica y actualizada. Las opciones de respuesta fueron 
las siguientes: 
 No se realiza este análisis. 
 No es confiable, por lo que no se sabe cuáles son los costos fijos del 
negocio ni el punto de equilibrio donde el negocio no deja pérdidas ni 
ganancias. 
 Ha permitido determinar el punto de equilibrio donde el negocio no deja 
pérdidas ni ganancias. 
A continuación, en el Gráfico 10, se presentan los resultados de las respuestas: 
Gráfico 10. Nivel de análisis de los costos 
 
Fuente: elaboración propia 
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El principal hallazgo en esta pregunta fue que los franquiciados manejan un 
número empírico de punto de equilibrio, que en algún momento les comentaron; 
pero en su mayoría no han realizado un análisis detallado para determinar ese 
número actualizado, con base en los costos y gastos actuales. Ellos mismos 
indican que saben que este número no es actualizado y que lo toman solamente 
como referencia. Solamente en uno de los casos el franquiciado cuenta con esta 
información actualizada para cada uno de sus puntos de venta. 
 
3.4.2.6 Calidad y puntualidad de los informes 
En este punto se preguntó acerca de la calidad de la información y el nivel de 
puntualidad en la entrega de los informes financieros. Las opciones fueron las 
siguientes: 
 Nunca se generan estos informes. 
 La información no está siempre a tiempo y su confiabilidad genera dudas. 
 La información siempre está a tiempo, es oportuna y confiable. 
En el Gráfico 11 que se muestra a continuación, se pueden observar las 
respuestas obtenidas: 
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Gráfico 11. Calidad y puntualidad de los informes 
 
Fuente: elaboración propia 
 
Así pues, se determinó que la mitad de los franquiciados recibe, por parte de sus 
contadores, los informes financieros de forma puntual y confiable, mientras que 
en otro caso la información no está a tiempo (este franquiciado recibe 
prácticamente cada trimestre la información de los tres meses anteriores, y no 
mes a mes como sería lo ideal). Uno de ellos indicó que nunca recibe los informes 
financieros, solamente sabe que se elaboran para presentarlos a Tributación 
Directa para el pago de impuestos. 
 
3.4.2.7 Frecuencia de revisión de los informes 
El objetivo de esta pregunta era indagar sobre la frecuencia de revisión de los 
informes financieros que se generan en el negocio. Las opciones de respuesta 
fueron las siguientes: 
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 Nunca se generan. 
 Se generan solamente una vez al final del período fiscal. 
 Se revisan con una frecuencia trimestral. 
 Se generan y se revisan una vez al mes, se toman decisiones con base 
en ese análisis. 
A continuación, en el Gráfico 12, se presentan los resultados de las respuestas: 
Gráfico 12. Frecuencia de revisión de los informes 
 
Fuente: elaboración propia 
 
La mitad de los franquiciados utilizan esta revisión como parte de la gestión de 
sus negocios, mientras que otro los revisa con una frecuencia trimestral y, como 
se indicó antes, uno de los franquiciados no llega a ver los informes sino hasta el 
final del año, solamente con fines tributarios. 
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3.4.2.8 Acumulación de fondos para obligaciones 
En este punto se indagó sobre la gestión para acumular fondos para solventar 
obligaciones que se pagan en un momento del año y que, si se desembolsan en 
el mes correspondiente sin haber hecho una acumulación, pueden generar un 
impacto en el flujo de caja (por ejemplo, el pago de aguinaldos a los empleados 
o el pago de los impuestos). Las opciones de respuesta fueron las siguientes: 
 No se acumulan fondos para esos pagos, salen del flujo del negocio. 
 Se acumula una parte pero no es suficiente para cubrir todas las salidas. 
 Se acumulan en la cuenta bancaria para cumplir con esas obligaciones. 
En el Gráfico 13 que se muestra a continuación, se presentan los resultados: 
Gráfico 13. Acumulación de fondos para obligaciones 
 
Fuente: elaboración propia 
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La mitad de los franquiciados indicaron que acumulan las obligaciones en la 
cuenta bancaria y proceden con los pagos en el momento necesario sin 
problema. Uno de los franquiciados indicó que trata de acumular la mayoría de 
estos pagos, pero no logra cubrir todos. Otro franquiciado indicó que no acumula 
estos fondos y debe sacarlos del flujo normal del negocio, lo cual puede generar 
un faltante de efectivo en ese momento, con consecuencias como no lograr cubrir 
obligaciones ordinarias, como el pago de proveedores. 
 
3.4.2.9 Cuenta bancaria del negocio 
En esta pregunta se consultó sobre la existencia de la línea clara entre los gastos 
personales o familiares y los gastos del negocio. Las opciones de respuesta 
respecto a la cuenta del negocio, fueron las siguientes: 
 Se maneja combinada con la cuenta personal y de otros negocios del 
franquiciado. 
 Se maneja totalmente aparte de la cuenta personal y de otros negocios 
del franquiciado.  
Los resultados a la pregunta se muestran a continuación en el Gráfico 14: 
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Gráfico 14. Manejo de cuenta bancaria y cuenta personal 
 
Fuente: elaboración propia 
 
Se observa que en su mayoría los franquiciados manejan separadas las cuentas 
personales y de otros negocios con respecto a las cuentas de la panadería. 
Solamente uno de ellos reportó que en algunos casos solventa gastos personales 
con el efectivo disponible de la panadería. 
 
3.4.2.10 Análisis del Estado de Resultados 
Con esta pregunta se pretendía medir el nivel de implementación que tiene el 
análisis del Estado de Resultados para los franquiciados, incluyendo el análisis 
de las ventas, costos, gastos, utilidad bruta, operativa y neta. Las opciones de 
respuesta fueron las siguientes: 
 No se realiza ningún análisis.  
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 Se realiza un informe anual de las ventas pero no se analiza con más 
frecuencia. 
 Se realiza un análisis mensual o trimestral de las ventas y se compara 
contra el año anterior y contra las metas del presupuesto. 
A continuación, en el Gráfico 15, se presentan los resultados: 
Gráfico 15. Análisis del Estado de Resultados 
 
Fuente: elaboración propia 
 
Uno de los franquiciados indicó no realizar ningún análisis de este tipo, mientras 
que otro indicó que hace análisis separados de ventas, costos y gastos, pero no 
los estructura en un Estado de Resultados. La mitad de los franquiciados indicó 
que realizan este análisis incluso de forma mensual y comparado contra los 
valores estándar que en algún momento el Grupo Musmanni les dio; solamente 
consideran que estos valores no son recientes y que deben actualizarse.  
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3.4.2.11 Análisis de las ventas del negocio 
Se consultó sobre la función de análisis de las ventas del negocio, para 
determinar si este monitoreo importante en cualquier negocio lo realiza alguien 
en el negocio. Las posibles respuestas fueron las siguientes: 
 No se realiza ningún análisis.  
 Se realiza un informe anual pero no se analiza con más frecuencia. 
 Se realiza un análisis mensual o trimestral de las ventas y se compara 
contra el año anterior y contra un estándar. Además, permite determinar 
los márgenes esperados. 
El resultado a esta pregunta fue de un 100% en la última opción de la lista 
anterior. Todos los franquiciados indicaron realizar ellos mismos como dueños el 
análisis mensual de las ventas y comparan las ventas principalmente contra 
períodos anteriores, no con presupuestos pues como se indicó antes, estos no 
se llevan a cabo. El monitoreo de las ventas les permite generar dinámicas 
comerciales cuando detectan que algunos productos están creciendo o 
disminuyendo en ventas (para impulsarlos aún más o para revertir la tendencia, 
respectivamente). 
 
3.4.2.12 Mezcla de ventas 
En el negocio de panaderías, los productos de panificación tienen un margen de 
prácticamente el doble que los productos de reventa. Por esta razón, es 
sumamente importante conocer lo en este negocio se llama la “mezcla de 
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ventas”, que consiste en saber qué porcentaje de las ventas totales corresponde 
a productos de panificación. En esta pregunta se consultó sobre el análisis de la 
mezcla de ventas, con las siguientes opciones de respuesta: 
 No se realiza ningún análisis.  
 Se realiza un informe anual pero no se analiza con más frecuencia. 
 Se realiza un análisis mensual o trimestral de las ventas y se compara 
contra el año anterior y contra un estándar. Además, permite determinar 
los márgenes esperados. 
Los resultados a esta pregunta se presentan a continuación en el Gráfico 16: 
Gráfico 16. Análisis de la mezcla de ventas 
 
Fuente: elaboración propia 
 
Se observa que la mitad de los franquiciados no realiza este análisis, mientras 
que la otra mitad realiza un análisis mensual y comparativo contra otros meses, 
por la relevancia que este dato representa en la rentabilidad del negocio. 
50%50%
Análisis de la mezcla de ventas panificación y otros
No se realiza ningún análisis
Se realiza un análisis mensual o
trimestral de las ventas y se compara
contra el año anterior y contra un
estándar. Además permite determinar
los márgenes esperados
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3.4.2.13 Manejo del efectivo 
En este punto se exploró sobre el manejo del presupuesto de efectivo para poder 
cumplir con las obligaciones de forma puntual. Las opciones de respuesta fueron 
las siguientes: 
 No se elaboran presupuestos, se decide en el momento cómo financiar las 
faltas de efectivo para no caer en retrasos en los pagos. 
 En el caso de falta de efectivo, se retrasan los pagos pendientes. 
 No se realiza un presupuesto, pero los pagos siempre se hacen puntuales. 
 Se realiza un presupuesto de efectivo para anticipar excedentes o 
deficiencias y los pagos siempre se realizan a tiempo. 
A continuación, en el Gráfico 17 se muestran los resultados para esta pregunta: 
Gráfico 17. Presupuestos de efectivo 
 
Fuente: elaboración propia 
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No se realiza un presupuesto, pero los pagos
siempre se hacen puntuales
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Así pues, se observa que ninguno de los franquiciados realiza presupuestos de 
efectivo. Uno de ellos hace lo posible y busca dinero de fuentes externas para no 
atrasarse en las cuentas por pagar, mientras que dos de los cuatro restantes 
prefieren tener atrasos. Uno de los franquiciados indicó que si bien no realiza un 
presupuesto, el efectivo disponible le posibilita permanecer siempre al día con 
todas sus obligaciones. 
 
3.4.2.14 Control de las cuentas por pagar 
Esta pregunta consistió en determinar el nivel de control y seguimiento de las 
cuentas por pagar del negocio. Las opciones de respuesta fueron las siguientes: 
 No se lleva un orden estricto y eso genera atrasos en los pagos y falta de 
efectivo para cumplir con las obligaciones. 
 Se controlan las cuentas de los principales proveedores pero no de todos. 
 Todas están bien controladas, se sabe con certeza cuánto hay que pagarle 
a cada proveedor y en qué momento. 
El 100% de los franquiciados coincidió en tener control sobre las cuentas por 
pagar; si bien, los sistemas algunas veces son empíricos, como tener una carpeta 
con las facturas pendientes de pagar por proveedor, pero siempre saben cuánto 
se debe a cada proveedor y cuándo se debe pagar. 
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3.4.2.15 Compras de insumos y de productos para reventa 
A partir de esta pregunta, se investigaron los temas relacionados con los 
inventarios de los negocios. En esta pregunta específica, se buscaba determinar 
el criterio utilizado para realizar las compras. Las opciones de respuesta fueron: 
 Se compran los productos necesarios, una vez que se agotan para la 
venta. 
 Cuando queda poco de algún material o producto, se decide la compra. 
 Se planifican los niveles de inventario según las ventas del negocio.  
El 100% de los franquiciados mencionó que las compras se realizan con base en 
los datos históricos de ventas. Ahora bien, algunas veces estos datos no están 
sistematizados sino en la memoria de los administradores que manejan muy bien 
las ventas de los productos y el consumo de los insumos para fabricar los 
productos de panificación. Todos hablan también de la importancia de contar con 
un inventario de seguridad, ante cualquier atraso en la llegada de los pedidos; o 
bien, ante cualquier demanda adicional de los productos. 
 
3.4.2.16 Exactitud del inventario físico respecto al sistema 
Continuando con el tema de inventarios, en este caso se preguntó por la exactitud 
del inventario físico con respecto a la información que registra el sistema LDCOM, 
que es el software que utilizan todas las tiendas de los franquiciados consultados. 
Las opciones de respuesta fueron: 
 No se controla. 
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 Se realiza solamente una vez al año. 
 Se revisa al menos una vez al mes, se realizan los ajustes necesarios y 
se toman las acciones preventivas para evitar faltantes y/o sobrantes. 
Los resultados a esta pregunta se presentan a continuación en el Gráfico 18: 
Gráfico 18. Exactitud del inventario físico versus sistema 
 
Fuente: elaboración propia 
 
Se observa así que la mitad de los franquiciados no tiene control sobre la 
exactitud entre ambas cantidades, mientras que la otra mitad hace revisiones al 
menos mensuales y realiza los ajustes necesarios en el sistema. Quienes no lo 
realizan se enfrentan a un riesgo operacional de pérdidas mayores (por mayores 
robos, por ejemplo) y la inexactitud de los estados financieros. 
 
50%50%
Exactitud del inventario físico vs. sistema
No se controla
Se revisa al menos una vez al mes, se realizan
los ajustes necesarios y se toman las acciones
preventivas para evitar faltantes y/o sobrantes
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3.4.2.17 Movimientos de inventario en sistema 
En este punto se consultó acerca de las transacciones manuales necesarias en 
el sistema LDCOM, que impactan también en la exactitud del físico respecto al 
inventario en sistema y también para efectos del cálculo de costos en los 
consumos para las producciones de panificación. Se dieron las siguientes 
opciones de respuesta: 
 Los movimientos no son confiables, pues se ingresan tarde o del todo no 
se ingresan. 
 No se realizan a tiempo, lo que puede generar diferencias. 
 Se realizan a tiempo y de forma correcta, cuidando que no se generen 
diferencias por estos motivos. 
A continuación, en el Gráfico 19, se presentan los resultados a esta pregunta: 
Gráfico 19. Información de movimientos manuales de inventario 
 
Fuente: elaboración propia 
 
50%50%
Información de movimientos manuales de inventario
No es confiable, pues se ingresa tarde o del todo no se
ingresa
Se realiza a tiempo y de forma correcta, cuidando que no
se generen diferencias por estos motivos
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Esta pregunta coincide en buena parte con la anterior, pues la mitad de los 
franquiciados no realiza los movimientos a tiempo o los datos no son confiables, 
lo cual hace que la exactitud del físico respecto al sistema no se cumpla. La otra 
mitad se preocupa por hacer los movimientos al día, para evitar cualquier 
diferencia. 
 
3.5 Situación general 
En esta sección se presenta la situación general, tanto de debilidades como de 
fortalezas detectadas en la gestión financiera de los franquiciados, con base en 
las respuestas a cada una de las preguntas. 
 
3.5.1 Principales fortalezas comunes 
Con base en las respuestas a las preguntas presentadas en la sección anterior, 
se identifican fortalezas en algunas áreas de la gestión financiera, las cuales se 
muestran a continuación en la Figura 7. 
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Figura 7. Principales fortalezas detectadas 
 
Fuente: elaboración propia 
Se observa que la principal fortaleza general que poseen los franquiciados con 
respecto a la gestión financiera de sus negocios es el control y seguimiento que 
ejercen sobre los mismos. Específicamente, se observó que tienen un buen 
seguimiento de las ventas, con la frecuencia adecuada, que incluso llega a ser 
diaria. Los indicadores de costos y gastos también tienen un seguimiento 
importante, que es generado por el contador de los negocios, quien realiza un 
tipo de análisis horizontal en el Estado de Resultados, donde muestra a los 
franquiciados las relaciones de los costos y gastos con respecto a las ventas, y 
muchas veces lo compara contra valores estándar que los contadores manejan 
respecto a la industria.  
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La oportunidad que surge de este punto consiste en actualizar esos valores 
estándar, que incluso Grupo Musmanni los maneja, por ser el dueño de las 
panaderías que no están bajo el modelo de franquicias.  
Otra de las fortalezas relacionadas con control y seguimiento es el dominio de las 
cuentas por pagar, lo que significa que los franquiciados siempre saben cuánto 
deben en su negocio y en qué plazo. Este conocimiento debe facilitar hacer los 
pagos a tiempo si el efectivo está disponible. 
Finalmente, otra de las fortalezas detectadas consiste en la administración de los 
niveles de inventario en los puntos de venta, pues se asegura tener los productos 
disponibles para los clientes pero sin excesos de inventario, debido a que en 
todos los casos las compras se calculan con base en las ventas históricas del 
negocio, más un inventario de seguridad que siempre es necesario mantener por 
cualquier imprevisto en el suministro o en la demanda. 
 
3.5.2 Principales debilidades comunes 
A continuación, en la Figura 8, se presenta un resumen de las principales 
debilidades detectadas en la gestión financiera de los negocios de los 
franquiciados, como resumen de las respuestas a las preguntas aplicadas: 
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Figura 8. Principales debilidades detectadas 
 
Fuente: elaboración propia 
En la Figura 8, se puede observar que existen cuatro grandes debilidades 
detectadas de forma general para los franquiciados: 
 El primer punto se relaciona con la planificación de sus negocios, como 
por ejemplo hacer presupuestos anuales con los resultados previstos para 
el negocio, que les permitirían hacer ajustes para lograr los resultados 
esperados. Respecto a las inversiones, estas se realizan conforme van 
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surgiendo las necesidades, sin pasar por un proceso de planificación para 
definir un plan maestro de cara al largo plazo. Tampoco existe un 
presupuesto de efectivo que les muestre a los dueños alertas cuando se 
detecten faltantes para no caer en el impago o atrasos en las obligaciones 
o incluso para aprovechar los fondos sobrantes para ganar algunos 
intereses por medio del uso de inversiones de corto plazo.  
 Existe una carencia en el seguimiento a parámetros que son vitales en el 
negocio, como la proporción de ventas de los productos más rentables, en 
este caso los productos de panificación versus las ventas de otros 
productos. También se detectó que los datos para determinar el punto de 
equilibrio son bastante empíricos y están más basados en información 
brindada en algún momento del pasado. 
 La administración del efectivo indica que es normal que se presenten 
retrasos en los pagos a los proveedores o a los acreedores y que no se 
acumulan fondos para los pagos cuya frecuencia es anual, o bien, los 
fondos acumulados son insuficientes para cubrir la totalidad de la 
obligación. 
 El inventario físico respecto al indicado en el sistema es inexacto debido a 
la no aplicación o a la aplicación de forma tardía de los movimientos 
manuales, como consumos para producción, mermas, etc., lo cual genera 
un riesgo operativo, por ejemplo con los robos; esto a su vez genera 
inexactitud de la información mostrada en los estados financieros de la 
compañía. 
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Por lo tanto, las grandes oportunidades detectadas en este análisis de situación 
corresponden a la planificación anual del negocio, sin dejar de lado el 
seguimiento frecuente de indicadores vitales pero con parámetros actualizados, 
la administración correcta del efectivo para hacer los pagos puntuales y el manejo 
correcto de las transacciones de inventario. 
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4. Capítulo IV: PROPUESTA DE SOLUCIÓN 
En este capítulo se presenta la propuesta de solución a las principales 
oportunidades en la gestión financiera de los franquiciados, determinadas en el 
capítulo anterior. La propuesta abarca dos partes: la primera está orientada en la 
gestión de los inventarios de los puntos de venta, que es una condición básica 
para que la información contable y los informes financieros sean correctos; la 
segunda parte consiste precisamente en brindar una herramienta de control 
financiero del negocio, con los parámetros que permitan al franquiciado medir el 
desempeño de sus puntos de venta, para tomar decisiones que le permitan 
mejorar la rentabilidad de las tiendas. 
Las tiendas propias y en franquicia de Musmanni utilizan un software llamado 
LDCOM, el cual posee las siguientes funcionalidades básicas: 
 Inventarios: permite el control permanente sobre los saldos de inventario 
y sus respectivos movimientos, además de brindar análisis de datos para 
tener el inventario justo en la tienda de acuerdo con la demanda. 
 Compras: el programa permite hacer pedidos sugeridos y convertirlos en 
órdenes de compra, con el respectivo seguimiento hasta el ingreso de la 
mercancía.  
 Facturación: el programa está instalado en la caja registradora, por lo que 
registra las entradas de efectivo y las salidas de inventario, permitiendo 
luego generar indicadores relevantes para una tienda como la cantidad de 
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tiquetes, el monto promedio por tiquete, ventas por día, por semana, por 
mes, entre otros. 
En el Anexo 2 de este documento se presentan las instrucciones relacionadas 
con los pasos a seguir en LDCOM para cada uno de los procesos que se 
describirán más adelante. 
 
4.1 Justificación de la propuesta 
En el capítulo anterior se detectaron cuatro grandes debilidades generales en la 
gestión financiera de los franquiciados en estudio, las cuales se detallan a 
continuación: 
 Planificación: se refiere a la realización de un presupuesto de ventas, 
costos y gastos que permita guiar al negocio, para compararlo contra el 
desempeño real de cada mes y determinar si es necesario tomar medidas 
que aseguren el logro precisamente de los resultados esperados. También 
incluye la realización de un presupuesto de efectivo y el plan de 
inversiones que permita traducir la visión de crecimiento del negocio en 
términos de los recursos necesarios para lograrlo. 
 Seguimiento a parámetros vitales: se refiere al seguimiento de resultados 
como ventas, costos, gastos, etc. relacionados de forma estructurada, 
traducidos en indicadores de gestión con parámetros de metas que 
permitan medir el desempeño del negocio. Esto para revisar los resultados 
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con frecuencia al menos mensual y que permitan tomar decisiones para la 
mejora continua del desempeño financiero del negocio. 
 Administración del efectivo: se relaciona con cómo se dispone el efectivo 
que se obtiene por medio de las ventas, para cumplir puntualmente con 
las obligaciones, principalmente para aquellos casos donde se debe 
guardar dinero todos los meses para cubrir pagos importantes en un 
momento puntual del año, como sucede con los aguinaldos de los 
empleados. 
 Exactitud del inventario: se refiere a la consistencia entre el inventario de 
existencias que indica el sistema de información y la cantidad de 
existencias físicas. Algunas de las causas que se detectaron para la falta 
de consistencia están relacionadas con la no realización de movimientos 
manuales necesarios o su aplicación tardía. 
Dentro de los cuatro aspectos anteriores, se identifican dos más relacionados con 
el largo plazo de los negocios, como lo son la planificación financiera y la 
elaboración de presupuestos de efectivo; mientras que existen dos temas 
enfocados en el corto plazo del negocio, que son la exactitud de los inventarios 
físicos con el sistema y el seguimiento y control financiero del negocio.  
Además, se determinaron relaciones de causa y efecto entre algunos temas. Por 
ejemplo, para poder contar con un proceso de planificación financiera del 
negocio, primero es necesario establecer un sistema de gestión que permita 
obtener las variables y los datos para establecer los supuestos que ayuden a 
predecir el comportamiento del negocio en un período subsiguiente. De ahí que 
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sea necesario primero la implementación de la herramienta de control y 
seguimiento para, en un período siguiente, establecer la herramienta de 
planificación.  
Con respecto a la exactitud del inventario, es una prioridad en términos del riesgo 
operativo que esto significa. Los franquiciados comentaron saber que están 
expuestos a las pérdidas sin causa asignable en sus inventarios, por no tener un 
monitoreo constante. La prioridad que le asignan a este tema surge de un estudio 
que realizó la Gerencia de Inventarios de Grupo Musmanni en el punto de venta 
de uno de los franquiciados. En esa prueba se monitorearon las diferencias de 
inventario por falta de control en la tienda, obteniendo una pérdida de 
aproximadamente seis millones de colones, en un período de poco más de tres 
meses. 
Los aspectos comentados anteriormente, se graficaron en una matriz para 
priorizar. En el eje “y” se ubicó la prioridad del tema desde la perspectiva de 
Grupo Musmanni y se utilizaron solamente dos escalas: alta y baja. En el eje “x” 
se ubicó el grado de impacto que los temas tendrían al implementarse. A 
continuación, en la Figura 9, se muestra la matriz de priorización: 
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Figura 9. Matriz para priorizar el enfoque de la propuesta 
 
Fuente: elaboración propia 
 
De la Figura 9, se desprende enfocar la propuesta de este proyecto en la 
exactitud del inventario físico versus sistema, así como en establecer la 
herramienta de seguimiento y control financiero del negocio, como condiciones 
básicas para implementar en el futuro una propuesta de solución a los temas más 
relacionados con el largo plazo de las franquicias. Como se mencionó 
anteriormente, esta priorización se realizó en conjunto con la Gerencia Financiera 
de Musmanni, tomando en cuenta los criterios anteriores y considerando la 
limitación de tiempo de este proyecto. 
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La propuesta consiste entonces en dos partes. La primera, elaborar un 
procedimiento que permita coincidir el inventario físico de la tienda con el 
inventario del sistema, con las instrucciones sobre los ingresos y salidas de 
productos que permitan mantener ese inventario consistente en el tiempo, para 
tener información contable confiable y precisa y disminuir el riesgo de pérdidas. 
La segunda parte de la propuesta consiste en brindar una herramienta de control 
y seguimiento a indicadores de gestión financiera que permitan medir el 
desempeño de un período de acuerdo con metas preestablecidas, con el 
propósito de tomar medidas correctivas y preventivas que permitan mejorar la 
rentabilidad del punto de venta. 
  
4.2 Propuesta para mantener consistente el inventario físico 
y el inventario en sistema 
En esta sección se presentan los pasos necesarios para que los franquiciados 
puedan hacer coincidir el inventario físico de las tiendas con el inventario 
registrado en el sistema. Además, se establecen los procedimientos necesarios 
para mantener esta consistencia en el tiempo, lo que implica realizar 
correctamente las transacciones de entradas y salidas de inventario en el 
sistema. 
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4.2.1 Toma física 
El primer paso consiste en realizar una toma física de todos los artículos de la 
tienda, para determinar la cantidad real con la cual se cuenta en un momento 
determinado. Entendiendo que las existencias tienen movimientos constantes 
cuando la tienda está en operación, esta toma física debe realizarse en un 
momento donde la tienda no esté operando en el área de ventas ni en el área de 
producción, ya que ambas tienen movimientos que podrían afectar las 
cantidades. 
La toma física consistirá en anotar la cantidad física disponible en la tienda en un 
formato impreso que contiene todos los códigos de los productos de la tienda con 
su descripción detallada. Este formato no debe contener la cantidad disponible 
en sistema, para evitar el sesgo en quien realiza la toma física. 
Luego de realizar y registrar esta toma física, se procede a realizar la carga al 
sistema. En el Anexo 2, en el apartado de “Toma física”, se muestra la forma en 
que el franquiciado debe cargar al sistema LDCOM, la información de la toma 
física. En este mismo anexo se observan las pantallas que se generarán con las 
diferencias de inventario.  
Las pérdidas de inventario deberán trasladarse al gasto operativo de la tienda, 
con el fin de iniciar con un inventario consistente. Se debe realizar el análisis de 
las diferencias detectadas, con especial cuidado en las mayores diferencias en 
términos monetarios. Este análisis permite determinar las familias de productos 
con las mayores pérdidas y que, por lo tanto, requieren mayor control. Por 
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ejemplo, en el caso de las panaderías propias de Musmanni, aplicando la Ley de 
Pareto, se han determinado las familias en las que se aplica mayor control:  
 El pan tipo melcochón por su alto volumen de ventas. 
 Los cigarrillos. 
 Las bebidas energéticas. 
 Los vasos de café, ya que es una forma de controlar las bebidas vendidas. 
El monto de diferencia puede ser importante al realizar este primer inventario, 
pero es necesario hacer esta limpieza, pues de lo contrario nunca se podrá tener 
el inventario del sistema alineado con el inventario físico. 
 
4.2.2 Ingresos al inventario 
Existen tres tipos de movimientos para ingresar existencias al inventario: los 
pedidos que ingresan luego de haber generado una orden de compra y las 
devoluciones que hacen los clientes de un producto por múltiples razones y los 
ingresos por traslados de inventario. 
 
4.2.2.1 Ingresos de producto por compra (reabastecimiento) 
El primer movimiento que se detalla consiste en los ingresos producto de las 
compras a los distintos proveedores. Esto incluye las materias primas para la 
producción de pan y también los productos para reventa. 
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La necesidad de ingreso surge de un documento llamado “Orden de Compra”, el 
cual se genera en el LDCOM como una necesidad de insumo o de producto que 
la tienda necesita llenar para poder realizar la venta. En el Anexo 2 de este 
documento, se detalla el proceso para colocar una orden de compra en LDCOM.  
Para poder cumplir con este proceso, la tienda deberá contar con una persona 
encargada de revisar e ingresar los pedidos, quien debe recibir el entrenamiento 
en el uso del sistema y los cuidados especiales que se deben tener al revisar los 
productos y materias primas que ingresan. Por ejemplo, un cuidado especial que 
se debe tener es que las unidades de algunos productos corresponden a cajas o 
paquetes, mientras que otras corresponden a unidades sueltas.  
La orden de compra se genera con un número de consecutivo, que será 
importante al momento de realizar el ingreso de los productos al sistema. Esa 
orden se le envía al proveedor, quien prepara el pedido y lo despacha a la tienda 
del franquiciado. La revisión consiste en el conteo de las unidades físicas y en 
chequear que estas coincidan con la cantidad indicada en la orden de compra. Si 
el pedido trae producto en exceso, la persona encargada debe rechazarlo a quien 
se lo entrega el pedido y solicita la corrección en la cantidad facturada. Si el 
pedido trae menos producto que lo solicitado, el sistema LDCOM generará las 
notas respectivas al proveedor. Luego del conteo, la persona encargada deberá 
ingresar las cantidades recibidas en la pantalla respectiva (ver Anexo 2).  
Este proceso requerirá de mucho esfuerzo por parte de la tienda, pues la 
experiencia con las panaderías propias del Grupo Musmanni indica que este es 
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una de las principales fuentes de diferencias en el inventario. Esto se debe tanto 
a falta de disciplina en el ingreso puntual del producto al inventario (muchas veces 
por la cantidad de clientes en la tienda, este proceso se pospone al final del día 
y se olvida), como también a los errores en los conteos o de digitación (en lugar 
de ingresar 100 unidades se ingresan 1000). Por lo tanto, será necesaria la 
capacitación de las personas encargadas y brindar acompañamiento al principio 
del proceso, para lograr la disciplina y la calidad en el ingreso de datos, que 
garanticen que el proceso se va a realizar de la forma correcta para no generar 
diferencias. 
 
4.2.2.2 Ingresos de producto por devolución 
El segundo movimiento de entrada de inventario consiste en las devoluciones de 
producto por parte del cliente. Existen varios motivos para la devolución, 
asociados a que el cliente quedó insatisfecho con el producto comprado y decide 
llevarlo a la tienda para devolverlo. En ese caso, el encargado de la tienda debe 
realizar el ingreso del producto, pues normalmente estas devoluciones implican 
devolución de dinero al cliente y el movimiento que cuadra con esta salida de 
dinero de la caja, es el ingreso de inventario por la devolución. En el Anexo 2 se 
detallan los movimientos necesarios para ingresar la devolución al sistema 
LDCOM. 
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4.2.2.3 Ingresos por traslados de inventario 
Algunos franquiciados poseen lo que se define como tiendas satélite, que son 
puntos de venta que no poseen un área de producción, sino solamente la 
panadería. Los productos son suplidos desde un punto de venta cercano que sí 
posee su área de producción. Por lo tanto, los ingresos a este punto de venta 
satélite no vienen desde producción, sino desde otra tienda. 
Para esto, existe un movimiento llamado “traslado de inventario”, que consiste en 
pasar artículos de un punto de venta a otro (en el Anexo 2 se detallan los pasos 
necesarios para realizar este movimiento). Para estos puntos de venta satélite, 
los ingresos de los productos que vienen de otra tienda son similares a los 
productos que vienen de otros proveedores, ya que se requiere un proceso de 
chequeo y digitación en el sistema de las cantidades recibidas. Al igual que en el 
caso de los ingresos de productos suministrados por un proveedor externo, este 
proceso de ingreso es crítico en la exactitud del inventario, por lo que requiere de 
capacitación, acompañamiento y supervisión para que se realice siempre de 
manera puntual y correcta. 
 
4.2.3 Salidas de inventario 
Existen cuatro tipos de movimientos que generan salidas en el inventario de la 
tienda. El primero de ellos es la venta; es decir, las salidas de inventario que 
pasan por la caja registradora. El segundo es el producto dañado, que va a 
desecho o a reproceso; el tercer movimiento consiste en las requisiciones de 
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material, por ejemplo para consumo propio del local; y el cuarto movimiento es el 
de salidas por traslado de inventario, cuando una tienda suple a otra. 
 
4.2.3.1 Salida por ventas 
Las salidas por ventas de productos se contabilizan al pasar por la caja 
registradora y se compensan con la entrada de efectivo que el cliente paga por 
el producto. Este movimiento requiere el cuidado de registrar el código correcto 
cuando el cliente realiza la compra. Inmediatamente se registra el pago de los 
productos, el sistema LDCOM realiza la rebaja de inventario de la tienda, por lo 
que no es necesario otro paso manual para hacer la rebaja. 
 
4.2.3.2 Salida por producto dañado 
Como en todo proceso, la tienda tiene pérdidas de inventario en sus procesos de 
producción y en su proceso de venta. Cabe recordar que el pan es un producto 
perecedero y que la política de frescura exige, por ejemplo, en los productos más 
delicados, desechar las existencias luego de cuatro horas de haberse producido. 
Todas las pérdidas anteriores deben ser registradas en el sistema, para lo cual 
se cuenta con varias opciones, como por ejemplo: dañados por golpes o roturas, 
dañados por plagas, desecho por excedente de producción (el caso anterior que 
se mencionó cuando los productos deben desecharse por la política de frescura), 
desecho por mala calidad exhibida y desecho por vencimiento. Todas las 
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tipificaciones anteriores sirven para realizar análisis al final del período, 
preferiblemente con frecuencia semanal o mensual, para determinar cuáles son 
las principales causas de desecho y establecer planes operativos para atacarlas. 
En las panaderías propias de Grupo Musmanni existe un mecanismo de control, 
que consiste en que el registro de las pérdidas por desecho requiere aprobación 
por parte del departamento de Control de Inventarios y Activos para su aplicación 
final. Esta opción podría tomarla el franquiciado como un mecanismo de control, 
ya que el Grupo Musmanni experimentó en el pasado algunos hurtos que eran 
registrados como salidas por producto dañado (en el Anexo 2 se muestran las 
instrucciones para realizar el registro de las pérdidas por dañado en LDCOM). 
 
4.2.3.3 Requisiciones de inventario 
Esta opción sirve para rebajar del inventario los materiales de empaque, limpieza 
del local, insumos, servilletas, pajillas, etc. Es decir, aquellos materiales que se 
consumen tanto para uso interno del local como productos que el cliente se lleva 
pero no se le facturan y que, por lo tanto, deben rebajarse de forma manual del 
inventario. Para homologar el proceso al igual que en el Grupo Musmanni, los 
ajustes por requisición se realizan en el mismo momento en que los materiales 
ingresan al punto de venta. Por lo tanto, el inventario de estos artículos siempre 
será cero. Al cierre del período, este consumo será considerado en el costo 
directo del punto de venta. Existe la opción en el sistema LDCOM, para hacer 
estos consumos por requisición, lo cual se detalla en el Anexo 2.  
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4.2.3.4 Salidas por traslado 
Como se mencionó antes, existe un modelo de tiendas satélite, las cuales son 
suplidas por tiendas más grandes que poseen un área de producción. Estas 
tiendas deben realizar una salida de inventario cada vez que envían producto a 
las tiendas satélite. Los movimientos deben ser correctamente digitados para 
evitar que se presenten diferencias en el inventario de la tienda (en el Anexo 2 
se presenta el detalle para realizar la salida de inventario de estas tiendas). 
 
4.2.4 Puntos de control 
Anteriormente se establecieron los pasos correctos para realizar las salidas y 
entradas del inventario, lo cual primero requiere que coincida el inventario físico 
con el sistema por medio de la toma física. A partir de este momento, si los 
movimientos se realizan de forma correcta, el inventario debe coincidir.  
En la Gerencia de Control de Inventarios y Activos de Musmanni, se han 
establecido una serie de puntos de control para las panaderías propias, con las 
cuales logran impedir que se presenten diferencias por omisiones, errores o 
incluso por hurtos que suceden en las tiendas. El equipo de esta gerencia realiza 
auditorías a los puntos de venta donde evalúa el cumplimiento de los aspectos 
que se indicarán más adelante. 
Estos controles son internos, para las panaderías propias, y en este capítulo se 
propone implementarlos también en las tiendas de los franquiciados con las 
adaptaciones necesarias que se explican en cada punto de control. De igual 
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manera, la máxima autoridad de la franquicia (el dueño o su representante) 
deberá auditar los puntos que se detallan a continuación, para lograr su 
implementación exitosa. En el Anexo 3 se presenta el detalle de la lista de 
chequeo, la cual se explicarán a continuación. 
 
4.2.4.1 Inventarios cíclicos 
La recomendación en este punto consiste en realizar verificaciones del inventario 
físico versus el sistema de los productos con más rotación, más merma o más 
riesgo. A lo interno de Grupo Musmanni se controla el inventario de melcochones, 
por ser un producto de alta rotación. De la toma física también se obtienen los 
productos con mayores pérdidas, los cuales pasan a ser críticos para controlarlos 
más con los inventarios cíclicos. 
Estos inventarios deben realizarse diariamente, al menos 10 artículos por día. 
Tomando en cuenta que el mes tiene en promedio 30 días, existe la posibilidad 
de hacer un barrido de todos los artículos de la tienda durante un mes, si se 
seleccionan diferentes artículos cada día. De esta forma, se detecta cualquier 
diferencia de inmediato, sin tener que esperar hasta una nueva toma física 
general. Una vez que se detectan diferencias en estos inventarios cíclicos, lo 
importante es encontrar las causas para atacarlas. 
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4.2.4.2 Control de devoluciones 
Los documentos de devoluciones deben generarse diariamente; este punto de 
control establece una revisión semanal de los reportes diarios, los cuales deben 
indicar claramente el motivo de la devolución y deben estar firmados por el cajero 
y el administrador del punto de venta. 
 
4.2.4.3 Control de facturas recibidas 
Diariamente el administrador debe imprimir un reporte de las facturas recibidas 
que se cargaron al sistema. En este punto de control, se chequea que estos 
reportes coincidan con las facturas físicas recibidas. Como se mencionó antes, 
es un punto de control muy importante, pues los ingresos incorrectos de producto 
son una fuente importante de diferencias en el inventario. 
 
4.2.4.4 Arqueos de la caja 
Los cajeros deben tener una apertura de la caja, donde chequeen que el efectivo 
teórico disponible coincida con el real. La cantidad exacta depende de la tienda, 
ya que algunas prefieren tener más efectivo que otras. En algún momento 
durante el turno, deberá realizarse un arqueo donde se chequee el efectivo 
teórico disponible versus el real, el cual debe generar cero diferencias. Si existe 
diferencia, debe investigarse la causa, sea un sobrante o un faltante. 
99 
 
 
Los sobrantes de efectivo normalmente significan faltante en inventario y los 
faltantes de dinero podrían tener otras razones como que el cajero haya 
entregado mal un vuelto de dinero a un cliente. Las causas raíz de las diferencias 
deben investigarse y trabajar planes operativos para evitar que sucedan, con el 
objetivo de mantener el inventario consistente. 
 
4.2.4.5 Registro diario del desecho y el reproceso 
Consiste en el chequeo de que los movimientos de desecho y de reproceso se 
aplican diariamente. La importancia de este movimiento es que todo lo que no se 
registre queda como inventario disponible para la venta, lo cual no es correcto. 
La puntualidad en la aplicación de estos registros es importante, por lo que se 
solicita a las tiendas que esto se realice diariamente. 
 
4.2.4.6 Plan de producción correctamente aplicado 
Una de las funcionalidades que tiene el sistema LDCOM es brindar un sugerido 
de producción con base en las ventas históricas, por día o por momentos del día, 
tomando en cuenta que las ventas no se comportan de igual manera todos los 
días o durante las distintas horas del día. Por lo tanto, brinda un sugerido de 
producción con base en esa venta, de tal manera que las pérdidas por exceso de 
producción se puedan minimizar.  
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Ahora bien, como en cualquier proceso de planificación de demanda, existen 
otras variables cualitativas que pueden afectar, como por ejemplo que un día sea 
feriado y, por lo tanto, haya mayores ventas. Estos ajustes los puede hacer el 
administrador de la tienda sin problema, pero debe anotarlo en los registros para 
que quede evidencia. En este punto de control se chequea que se estén 
utilizando diariamente estos reportes de plan de producción. 
 
4.2.4.7 Control de salida de horneo 
La hoja de salida de horneo es un control manual para monitorear el inventario 
que debe haber en las urnas. Por lo tanto, en este punto se chequea que la hoja 
se genere diariamente (en el Anexo 4 se muestra un ejemplo del formato de la 
hoja de horneo). 
 
4.2.4.8 Cuadre de urnas contra ventas y salidas de horneo 
Este es un punto de control muy aplicado en las tiendas, pues es una forma muy 
rápida y sencilla de monitorear el inventario. Las urnas empiezan vacías por la 
mañana al abrir la tienda, con inventario cero. Conforme se hornea, se va 
agregando inventario a las urnas. Las salidas de inventario consisten en las 
ventas y la mercadería a desechar. Ambos datos están muy a la mano para la 
panadería. La diferencia entre la cantidad producida menos lo vendido y lo 
desechado, es el inventario que debería estar en la urna. El conteo físico para 
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comparar es muy sencillo de realizar, por lo que de forma rápida se pueden 
detectar diferencias de inventario. Este método es muy recomendable para 
controlar los productos de alta rotación, como el melcochón. 
 
4.2.4.9 Cuadre de la máquina de café 
A lo interno de las panaderías propias de Grupo Musmanni, en algún momento 
se detectó que los vasos de café eran un producto con riesgo, pues cada vaso 
representa la venta de un café cuyo precio es aproximadamente de mil colones. 
Por lo tanto, debe realizarse un cuadre en cada cambio de turno donde el cajero 
declara la cantidad de vasos vacíos disponibles y el administrador chequea que 
la diferencia de vasos coincida con la cantidad de cafés que se marcaron como 
venta en la caja registradora. En este punto de control, se chequea que este 
procedimiento se haya cumplido en cada cambio de turno, por medio de un 
control impreso con las firmas del cajero entrante y el saliente.  
La aplicación de todos los puntos de control detallados en este apartado y la 
auditoría del cumplimiento apoyarán en el logro del objetivo de mantener los 
inventarios alineados. 
 
4.3 Propuesta de control y monitoreo financiero del negocio 
La segunda parte de esta propuesta, consiste en brindar una herramienta de 
control y monitoreo financiero del punto de venta para el franquiciado. Esta es 
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una tarea robusta en el Grupo Musmanni, para lo cual incluso se cuenta con un 
equipo de varias personas, que genera estados de resultados por punto de venta 
y monitorea que las metas de costos y gastos se encuentren dentro de los rangos 
esperados. Si esto no sucede, se toman acciones inmediatas para que el mes 
siguiente se revierta la tendencia. La idea de esta propuesta es replicar esta 
buena práctica y que la máxima autoridad en la franquicia pueda llevar este 
seguimiento de los resultados del negocio con frecuencia al menos mensual. 
En esta segunda parte de la propuesta, se plantea la estructura del Estado de 
Resultados que se estará monitoreando cada mes, la diferenciación entre tipos 
de tiendas de acuerdo con su tamaño, los parámetros generales de costos y 
gastos por tienda, los resultados que arrojó el modelo de estado de resultados 
con los parámetros definidos, el control sobre el punto de equilibrio del negocio y 
los indicadores tanto financieros como operativos, que el negocio puede 
monitorear para mejorar su rentabilidad, los cuales se calcularon con base en los 
estados de resultados estimados para cada tipo de tienda. 
 
4.3.1 Estructura del Estado de Resultados 
Se procedió a elaborar una plantilla de Estado de Resultados para uso de los 
franquiciados. Para realizar esta estructura se utilizó como base la que hoy aplica 
Grupo Musmanni con sus panaderías propias. Se eliminaron algunas cuentas 
que son propias de la compañía que no aplicaban y se buscó la simplicidad en el 
reporte, de manera que sea fácil de alimentar e interpretar por parte del 
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franquiciado. A continuación, en la Figura 10, se muestra la estructura del Estado 
de Resultados diseñado para monitorear los puntos de venta de franquicias: 
Figura 10. Estructura del estado de resultados para las franquicias 
Estado de Resultados 
 
Ingresos por Ventas 
 
Costo de Mercadería Vendida 
Merma 
 
Utilidad Bruta 
 
Gastos 
Salarios 
Cargas sociales 
Alquiler de local 
Electricidad  
Agua 
Patentes e impuestos 
Teléfono / Internet 
Materiales y Suministros de fabricación 
Mantenimiento de edificio y equipos 
Depreciación 
Uniformes 
Pólizas 
Subcontrataciones y honorarios  
Suministros de oficina y papelería 
Alquiler equipo de cómputo 
Alimentación / beneficios empleados 
Horas extra 
Otros Gastos 
Total de Gastos Operativos 
 
Utilidad antes de ISR 
 
Impuesto sobre la Renta 
 
Utilidad Neta 
Fuente: elaboración propia 
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El Estado de Resultados empieza mostrando los ingresos del negocio, los cuales 
en este caso son obtenidos por medio de las ventas a los clientes que visitan la 
tienda. Luego se rebajan los costos de la mercadería vendida y las mermas de 
producto, para obtener la utilidad bruta del negocio. Hasta ese momento se han 
rebajado solamente los costos y corresponde ahora rebajar las cuentas de gastos 
operativos. Se observa que existen varias cuentas de gastos que se deben 
administrar para este tipo de negocio. Luego de rebajar la suma de los gastos 
operativos a la utilidad bruta, se obtiene la utilidad operativa, a la cual se le rebaja 
el impuesto sobre la renta, para llegar finalmente a la utilidad neta del negocio. 
 
4.3.2 Clasificación de las tiendas 
Para el análisis financiero, es necesario considerar que los volúmenes de ventas 
generan importantes diferencias entre un negocio y otro. Por esta razón, se revisó 
este dato para las franquicias de Grupo Musmanni que lo tenían disponible. En 
el Cuadro 6, se muestra la cantidad de tiendas en relación con el rango de ventas: 
Cuadro 6. Cantidad de tiendas por rango de ventas mensuales 
Rango de ventas 
(millones de colones) 
Cantidad de 
tiendas % del total 
Entre 0 y 15 52 39% 
Entre 15 y 25 59 44% 
Entre 25 y 35  15 11% 
Entre 35 y 50  5 4% 
Entre 50 y 65  2 2% 
Total 133 100% 
Fuente: elaboración propia 
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Se observa que la mayoría de las franquicias corresponden a las primeras dos 
categorías: aquellas que venden entre 0 y 15 millones de colones y las que 
venden entre 15 y 25. Existe un tercer grupo de importancia que son aquellas 
que venden entre 25 y 35 millones. De todo el grupo hay solamente un 6% de las 
tiendas que venden un monto mensual mayor a los 35 millones de colones. Con 
base en esto, se realizó un modelo de Estado de Resultados para cada una de 
las categorías que se indicaron en el Cuadro 6; cada una requiere un tratamiento 
diferente, pues las estructuras de costos y gastos que implican esos niveles de 
ventas, son diferentes. 
 
4.3.3 Parámetros generales por categoría 
Dentro de los parámetros generales se determinó: el nivel de ventas, el costo de 
la mercadería vendida, la merma sobre ventas, el gasto fijo de alquiler y el gasto 
fijo por depreciación. 
 
4.3.3.1 Volumen de ventas 
El primer parámetro general que se mencionó corresponde al volumen de ventas. 
Si bien es cierto se estaba trabajando con rangos, para este modelo se 
plantearon montos fijos, y dependiendo de las ventas de la franquicia, así se 
ubicará en un modelo o en otro, para obtener luego los indicadores de control. 
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De igual manera, el modelo permite digitar las ventas reales de la franquicia para 
simular su estado de resultados. 
 
4.3.3.2 Costo de la mercadería vendida 
El segundo de los parámetros generales consistió en definir el costo de la 
mercadería vendida (COGS, por sus siglas en inglés). Para determinar el valor 
de los COGS, se procedió a trabajar en dos puntos: el primero de ellos consistió 
en determinar la mezcla de ventas por categoría de productos en las tiendas. 
Estos datos fueron suministrados por Grupo Musmanni con base en su 
información histórica, los cuales se muestran a continuación en el Cuadro 7: 
 Cuadro 7. Porcentaje de ventas por categoría de productos 
  Mezcla de ventas 
Venta de abarrotes 11.01% 
Desayuno 0.50% 
Bebidas No Alcoholicas 10.00% 
Alimentos envasados 0.01% 
Snacks y Dulces 0.50% 
Consumo 0.30% 
Cigarrillos 0.30% 
Otros 0.99% 
Librería 0.84% 
Ferreteria y Automoviles 0.15% 
Perecederos 87.70% 
Panadería y Repostería 66.10% 
Lacteos y Congelados 12.00% 
Embutidos 2.50% 
Cafetería / Producción 6.00% 
Huevos 1.00% 
Listos para comer 0.10% 
Total 100.00% 
Fuente: Grupo Musmanni 
107 
 
 
Aplicando la Ley de Pareto, se procede a determinar las categorías que 
representan el 80% de las ventas, de lo cual se observa que prácticamente dos 
terceras partes corresponden a los productos de panificación que se fabrican en 
la propia tienda. Las siguientes categorías más importantes corresponden a los 
lácteos (como complemento para los productos de panificación en la ocasión de 
consumo del desayuno o del café de la tarde) y las bebidas no alcohólicas, como 
los jugos y refrescos. Las tres categorías mencionadas suman el 88.1% de las 
ventas. 
En el Cuadro 7 se logra determinar de la venta total cuánto corresponde a cada 
categoría, las cuales tienen distintos márgenes. Por ejemplo, no es lo mismo la 
ganancia que se obtiene de un melcochón fabricado en el punto de venta que un 
producto de reventa. Por lo tanto, al análisis anterior se le agrega el margen de 
contribución de cada una de las categorías anteriores. Por motivos de 
confidencialidad, esta información no se incluye dentro de este documento. 
Al ponderar ambas variables, se obtiene entonces el costo estimado de la 
mercadería vendida, el cual corresponde a un 56.3%. Cabe destacar que este 
monto no incluye los gastos operativos que se detallan en el Estado de 
Resultados, que podrían ser asignados como costo directo del producto (un 
ejemplo claro es los salarios, los cuales se incluyen como una sola partida de 
gasto operativo, pero en otras circunstancias podrían tomarse dentro del COGS). 
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4.3.3.3 Merma como porcentaje de las ventas 
Este es uno de los parámetros que posee un estricto control en el Grupo 
Musmanni, para el cual se generan informes mensuales con sus respectivas 
causas y planes de acción. Para efectos del Estado de Resultados, se estima un 
valor de 3% de merma, para cualquier categoría de ventas, ya que dentro de las 
panaderías propias de Grupo Musmanni se ha observado que el nivel de ventas 
no afecta el porcentaje de merma. 
 
4.3.3.4 Gasto fijo de alquiler 
El gasto por alquiler es un parámetro difícil de determinar, pues no depende del 
todo de variables internas sino más bien de la ubicación y las condiciones del 
local. Con respecto al volumen de ventas, lo cierto es que para vender más se 
requieren locales más grandes, por los cuales se podría tener que pagar un 
alquiler mayor. En el tema de la ubicación, los centros de ciudad o las cabeceras 
de los cantones normalmente son lugares altamente transitados, por lo que 
representan una muy buena ubicación para una panadería pero a su vez son más 
caros que otros que están alejados de estos centros de comercio o de población. 
Para efectos del modelo, se estudió el gasto de alquiler actual de las panaderías 
del Grupo Musmanni y se observó que este gasto es cercano al 3% de las ventas, 
con la salvedad de lo que se indicó en el párrafo anterior. De igual manera, para 
que el franquiciado pueda hacer un número más aproximado a su realidad, podrá 
digitar el monto mensual que paga por el alquiler del local. 
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4.3.3.5   Gasto fijo por depreciación 
El gasto por depreciación depende de la cantidad de activos que el punto de 
venta posee. A lo interno de Grupo Musmanni se maneja un modelo en el cual la 
inversión inicial en activos requerida para un local son $100,000 en equipos y 
$30,000 en infraestructura y otros activos que no son equipos. El primero de ellos 
se deprecia a 10 años, por lo que corresponde un gasto por depreciación 
aproximado mensual de $833. Para el segundo monto, este se deprecia a cinco 
años, que corresponde a un gasto por depreciación aproximado mensual de 
$500.  
El total de ambos montos sería de $1,333, que al tipo de cambio actual serían 
unos ₡720,000. Esto para un local cuyas ventas se estiman en ₡25 millones.  
Prácticamente este monto corresponde a un 3% de las ventas totales, por lo que 
se utilizó este parámetro para efectos del modelo del estado de resultados. Al 
igual que en los casos anteriores, el franquiciado puede digitar el monto real 
correspondiente a depreciación de su punto de venta. 
 
4.3.4 Modelo de Estado de Resultados 
A continuación, en el Cuadro 8, se muestra el modelo de Estado de Resultados 
obtenido para cada una de las categorías de las tiendas de acuerdo con su 
volumen de ventas: 
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Cuadro 8. Modelo de estado de resultados por tipo de tienda (cifras en colones) 
 
Fuente: elaboración propia
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En el Cuadro 8 se observan los resultados que tendría una tienda con los 
parámetros que se establecieron, de acuerdo con los distintos volúmenes de 
ventas. En la primera columna se muestran los valores absolutos para cada una 
de las partidas y en la columna siguiente, a la derecha, se muestra la relación de 
este monto con respecto a las ventas del negocio. Los parámetros de COGS y 
de merma son los que se mencionaron en las secciones anteriores, mientras que 
los gastos operativos tuvieron un método similar de cálculo, con base en los datos 
reales que maneja Grupo Musmanni de sus panaderías propias.  
En el caso de los salarios, se estimó la cantidad de personas necesarias de 
acuerdo con el volumen de ventas, con base en los datos que maneja Grupo 
Musmanni para las panaderías propias. El personal básico para las tiendas más 
pequeñas incluye: un administrador de la tienda; dos horneros que son las 
personas encargadas de preparar y hornear los productos de panificación; dos 
cajeros encargados de los cobros a los clientes; y una persona llamada 
“polifuncional” que puede cubrir funciones de cajero o de hornero, esta posición 
es importante, pues debe cubrir los días libres de los demás empleados, 
entendiendo que el horario de las panaderías es de lunes a domingo y que todos 
los empleados deben gozar al menos un día libre durante la semana. Conforme 
aumenta el volumen de ventas, así debe agregarse más personal tanto horneros 
como cajeros y “polifuncionales”. Los datos de los salarios por posición también 
fueron brindados por Grupo Musmanni. En el Cuadro 8 se muestra el monto total 
de la planilla para cada categoría de ventas, incluyendo en la segunda línea el 
monto por cargas sociales, que corresponde a un 42.33% del monto de salarios. 
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Los montos de electricidad y agua, fueron estimados como costos variables con 
respecto a las ventas, con base en los datos de las panaderías de Grupo 
Musmanni. Se determinó que la electricidad corresponde a un 4% de las ventas, 
mientras que el agua corresponde a un 0.2%. Así sucesivamente se trabajó con 
el resto de las cuentas de gastos, tomando en cuenta que algunas funcionaban 
como un porcentaje de las ventas, mientras que otras son montos fijos absolutos, 
como el caso de los honorarios y subcontrataciones, donde se incluyen los 
servicios del contador, el alquiler del equipo de cómputo y las licencias y los 
servicios de fumigación. 
Finalmente, con base en el Estado de Resultados, el franquiciado puede ver que 
para el modelo de tienda con ventas de ₡15 millones por mes, la utilidad neta 
mensual aproximada es de ₡189,332 y este monto va aumentando hasta las 
tiendas con ventas de ₡65 millones por mes, las cuales tienen una utilidad neta 
aproximada de ₡6,481,858.  Se incluyó también la medida de EBITDA 
(ganancias antes de intereses, impuestos, depreciación y amortización por sus 
siglas en inglés), para entender cuánto puede ser la utilidad operativa del negocio 
independientemente de los gastos financieros, tema que en este proyecto no se 
explora y que los franquiciados podrían agregar para determinar sus ganancias 
reales de acuerdo con los gastos por intereses de deudas.  
A continuación, en el Cuadro 9, se muestra el resultado del desempeño anual de 
cada negocio, con base en el modelo del Estado de Resultados, midiendo la 
utilidad neta y el EBITDA: 
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Cuadro 9. Resultados anuales según el modelo (cifras en colones) 
 
Rango de 
0 a 15 MM 
Rango de 
15 a 25 MM 
Rango de 
25 a 35 MM 
Rango de 
35 a 50 MM 
Rango de 
50 a 65 MM 
      
Utilidad Neta Anual 
                     
2,271,980  
                      
19,781,017  
                      
32,496,337  
                     
50,679,731  
                     
77,782,299  
EBITDA anual 
                     
8,645,686  
                      
37,258,595  
                      
59,023,339  
                     
90,399,616  
                   
134,517,570  
 
Fuente: elaboración propia 
Estas cifras que resultan del modelo, pretenden que el franquiciado pueda medir 
el desempeño final de su negocio año con año, situación que, como se indicó 
anteriormente, no sucede, por lo que existe una incertidumbre de si el negocio 
está dejando pérdidas o ganancias. Además, en el modelo el franquiciado puede 
digitar sus parámetros reales como se mencionó antes, para estimar cuál debería 
de ser el desempeño más cercano a la realidad de su negocio. 
 
4.3.5 Control sobre el punto de equilibrio del negocio 
El modelo permite tener conocimiento del punto de equilibrio del negocio. Se 
procedió a clasificar cada una de las cuentas, tanto de costos como de gastos, 
en fijos y variables. A continuación, en el Cuadro 10, se muestra el resultado de 
la clasificación: 
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Cuadro 10. Clasificación en costos fijos y variables 
Partida Clasificación 
Costo de Mercadería Vendida Variable 
Merma Variable 
Salarios Fijo 
Cargas sociales Fijo 
Alquiler de local Fijo 
Electricidad Variable 
Agua Variable 
Patentes e impuestos Fijo 
Teléfono / Internet Fijo 
Materiales y Suministros de fabricación Variable 
Mantenimiento de edificio y equipos Fijo 
Depreciación Fijo 
Uniformes Fijo 
Pólizas Fijo 
Subcontrataciones y honorarios Fijo 
Suministros de oficina y papelería Fijo 
Alquiler equipo de cómputo Fijo 
Alimentación / beneficios empleados Fijo 
Horas extra Fijo 
Otros Gastos Fijo 
 
Fuente: elaboración propia 
 
Asimismo, se procedió a determinar el punto de equilibrio para cada una de las 
categorías de ventas, obteniendo los resultados que se muestran en el Cuadro 
11: 
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Cuadro 11. Punto de equilibrio (cifras en colones) 
Cálculo de Punto 
de equilibrio 
Rango de 
0 a 15 MM 
Rango de 
15 a 25 MM 
Rango de 
25 a 35 MM 
Rango de 
35 a 50 MM 
Rango de 
50 a 65 MM 
Costos fijos 
                     
4,987,829  
                        
6,408,955  
                       
8,400,761  
                    
11,494,374  
                     
13,526,180  
Costos variables 
                     
9,741,698  
                      
16,236,163  
                      
22,730,628  
                     
32,472,325  
                     
42,214,023  
Ventas 
                   
15,000,000  
                      
25,000,000  
                      
35,000,000  
                     
50,000,000  
                     
65,000,000  
Punto de equilibrio 
                   
14,228,438  
                      
18,282,387  
                      
23,964,276  
                     
32,789,214  
                     
38,585,209  
Fuente: elaboración propia 
 
Así pues, se observa que, por ejemplo, para una tienda que vende 15 millones 
de colones, los costos fijos corresponden a ₡4,987,829 de acuerdo con el 
modelo, mientras que los costos variables ascienden a ₡9,741,698. Por lo tanto, 
el punto de equilibrio para que esta tienda no obtenga pérdidas ni ganancias, 
corresponde a ₡14,228,438. Para las distintas categorías de ventas, esta cifra 
aumenta hasta ₡38,585,209, en las tiendas que venden ₡65 millones. Se 
observa que para este tipo de negocio, es normal que los costos variables sean 
bastante mayores que los costos fijos.  
El modelo permitirá al franquiciado determinar su propio punto de equilibrio, con 
base en los parámetros reales de sus tiendas. Este será un dato importante para 
medir el desempeño global mensual de la tienda y tomar acciones inmediatas en 
caso de estar por debajo de esa cifra. 
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4.3.6 Control de indicadores financieros 
Con base en el modelo propuesto, es posible para el franquiciado realizar un 
monitoreo del negocio por medio de seis indicadores financieros, los cuales se 
detallan a continuación. 
 
4.3.6.1 Volumen de ventas 
En todo negocio, siempre es importante monitorear los volúmenes de ventas. En 
el capítulo anterior se indicó que los franquiciados realizan esta tarea mes a mes, 
por lo que se establece que esta tarea se debe continuar. Estas ventas pueden 
compararse contra el mismo mes del año anterior o contra los meses anteriores, 
para determinar el crecimiento del negocio. En un siguiente paso, el franquiciado 
deberá controlar el cumplimiento de los presupuestos mensuales de ventas. 
 
4.3.6.2 Costo de la mercadería vendida total como porcentaje de 
las ventas 
El costo de la mercadería vendida es de suma importancia pues, como se 
determinó en el modelo, este tiene el mayor peso de los costos totales. Por lo 
tanto, cualquier desviación en este punto podría provocar un impacto importante 
en la rentabilidad. Se propone monitorear este indicador de forma global, y si se 
encontrara una desviación, es importante determinar la causa revisando el detalle 
por categoría de ventas.  
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Como se mencionó, Grupo Musmanni maneja un parámetro de referencia de 
56.3% de COGS y el franquiciado deberá establecer la tolerancia para establecer 
si este indicador se encuentra dentro de la meta. Esto lo puede definir con base 
en el modelo, donde podrá cambiar este parámetro y determinar cuánto afecta el 
cambio en este número hasta lo máximo que pueda tolerar, revisando cuánto 
afecta las utilidades. 
 
4.3.6.3 Mezcla de ventas por categoría 
La mezcla de ventas es el porcentaje de contribución en las ventas de cada una 
de las categorías. Entendiendo que las categorías de panificación tienen una 
rentabilidad bastante mayor que los productos de reventa, el control de este 
indicador se vuelve muy relevante. Se propone el control sobre un indicador 
global del porcentaje de ventas de la categoría de panificación versus todas las 
demás categorías. En este caso las cifras serían 66.1% versus 32.9% 
aproximadamente.  
Al igual que en el caso anterior, con el modelo el franquiciado podrá determinar 
las máximas tolerancias para establecer las metas, midiendo cuánto afecta ese 
cambio en las utilidades del negocio. 
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4.3.6.4 Utilidad operativa 
La utilidad operativa se debe monitorear como un porcentaje sobre las ventas 
totales, ya que estas varían mes a mes dependiendo de la estacionalidad del 
negocio. En el modelo se observaron distintos niveles de utilidad operativa según 
el volumen de ventas. Lo importante es que el franquiciado trabaje el modelo con 
sus variables y determine cuál sería el porcentaje esperado de utilidad operativa 
respecto a las ventas. De igual manera, podría monitorearlo como un monto 
absoluto, con base en el resultado que le brinde el modelo. 
 
4.3.6.5 Utilidad neta 
La utilidad neta del negocio podrá ser monitoreada de dos formas: como 
porcentaje de las ventas o como monto absoluto. En el modelo se plantearon los 
distintos modelos de acuerdo con el volumen de ventas, por lo que el franquiciado 
podrá tener ambas vistas. Normalmente este monto los franquiciados lo manejan 
como absoluto; por esta razón, se dan ambas opciones. En el caso de ser un 
absoluto, el franquiciado deberá estimar la utilidad neta mínima esperada del 
negocio y evaluar el desempeño de esa manera. 
 
4.3.7 Control de indicadores de operación 
Al igual que en el nivel financiero, es necesario tener control sobre algunos 
indicadores de operación que impactan finalmente en los resultados financieros 
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del negocio. Se propone tener control sobre dos indicadores operativos de 
gestión directa, los cuales también son monitoreados por Grupo Musmanni con 
sus panaderías propias, lo que le ha permitido generar mejoras importantes en 
la rentabilidad, al detectar desviaciones a tiempo y realizar las correcciones 
necesarias. 
 
4.3.7.1 Gastos de electricidad sobre ventas 
La electricidad representa un gasto importante en el negocio de panaderías, 
debido al consumo que se requiere para hornear los panes y las reposterías; 
también contribuyen en ese consumo las cámaras de enfriamiento. Por esta 
razón, es importante controlar este gasto. Al ser un costo variable para el negocio, 
se establece el indicador como el gasto de electricidad con respecto a las ventas 
totales.  
El valor que se obtuvo en el modelo, con base en la información de las tiendas 
de Grupo Musmanni, estima que este costo ronda por un 4% de las ventas 
totales, por lo que el franquiciado puede establecer un rango de tolerancia y 
establecer acciones, si el valor real del mes se sale de ese rango. 
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4.3.7.2 Merma con respecto a las ventas totales 
La merma representa todo el producto que se debe desechar; por lo tanto, el 
negocio incurre en el costo de comprarlo o producirlo, sin lograr venderlo al 
cliente. Como se comentó antes, las razones para esto son múltiples. 
El franquiciado deberá determinar un porcentaje de meta de la merma con 
respecto a las ventas del negocio. Inicialmente se puede plantear un valor de 3%, 
como se hizo en el modelo. Sin embargo, existen tiendas que logran valores 
menores a ese 3%, por lo que el franquiciado debe indicar en el modelo su valor 
real, revisar los resultados cada mes, las posibles causas y trabajar con su equipo 
para lograr reducciones de esa merma. 
 
4.4 Gestión del cambio para la implementación 
Este proyecto es ambicioso en cuanto a los resultados que se quieren lograr para 
la mejora de la gestión financiera de los franquiciados. Esto implica que se 
requiere un proceso fuerte de gestión de cambio dentro de cada una de las 
franquicias, para lograr implementaciones exitosas. 
Existen varios modelos de gestión de cambio de las organizaciones. Franco 
(2013) menciona a Kotter (1995), quien plantea un modelo con ocho pasos 
secuenciales que podrían aplicarse para lograr la implementación de este 
proyecto. Asimismo, Ruiz, Ruiz, Martínez et al (s.f.), plantean un modelo de 
gestión del cambio específicamente para las Pyme, el cual incluye elementos 
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tangibles (como la fijación de objetivos y medir el rendimiento) y elementos 
intangibles (como cultura y liderazgo). 
A partir de los dos modelos anteriores, se construyeron los elementos para la 
gestión del cambio necesaria para la implementación de este proyecto, los cuales 
son los siguientes: 
 Transmitir el propósito del proyecto: el franquiciado, como director del 
negocio, debe comunicar a todo su equipo las razones por las cuales se 
implementará el proyecto. En esta comunicación debe indicarle al equipo 
el problema actual y los riesgos a los que el negocio se expone si no se 
gestiona un cambio, cómo se pretende resolver y cuáles serán los 
beneficios que todo el equipo podrá obtener si se logra una mejora en la 
gestión financiera del negocio.  
 Liderazgo del proyecto: el franquiciado, como líder de todo el equipo, 
deberá patrocinar el proyecto desde la comunicación inicial, hasta las 
distintas etapas que se deben completar. El franquiciado no será el que 
implemente el proyecto, razón por la cual debe nombrar un líder formal 
que pueda mover a los demás, ya que se requerirá colaboración de su 
equipo. La recomendación es que el administrador de la tienda sea el líder 
del proyecto. 
 Crear una visión de equipo: en las reuniones iniciales, el franquiciado debe 
construir en conjunto con su equipo una visión común de dónde quieren 
llevar al negocio en un futuro cercano. Esto debe generar un compromiso 
de todos los miembros del equipo, para que cada una de sus acciones del 
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día a día, contribuya para avanzar hacia el logro de esa visión común. 
Luego se pueden construir dos objetivos (no más de dos, para lograr 
enfoque de todos), que se midan por medio de los indicadores de gestión 
que se sugieren en la propuesta. A continuación, en la Figura 11, se 
muestra un ejemplo de la construcción de la visión común, los objetivos e 
indicadores de medición: 
Figura 11. Visión de equipo, objetivos e indicadores 
 
Fuente: elaboración propia 
 
 Reuniones de avance: el líder debe dar seguimiento por medio de 
reuniones de avance, en las cuales se revise el cumplimiento de las 
acciones convenidas para lograr los objetivos. Al diseñar los objetivos y 
las acciones se deben plantear algunos logros de corto plazo, de manera 
que el objetivo no se vuelva inalcanzable y que se pierda el entusiasmo 
de los miembros del equipo. Cuando se alcancen estos logros, es muy 
conveniente realizar un reconocimiento a los miembros y darles un premio 
en la medida de las posibilidades. También debe darse seguimiento a los 
Visión de equipo: somos un equipo comprometido que 
supera cada año sus metas de rentabilidad
Objetivo 1. Mejorar la gestión de 
inventarios para disminuir las 
pérdidas 
Indicador 1.1: % Pérdidas de 
inventario / ventas totales
Objetivo 2. Lograr una mejora 
en la rentabilidad por medio del 
seguimiento a los indicadores 
financieros y operativos
Indicador 2.1: utilidad operativa 
/ ventas 
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indicadores planteados como forma de medir el grado de avance en el 
logro del objetivo y celebrar cuando se alcanzan las metas. 
 Capacitación: antes de iniciar con cualquier nuevo proceso, es necesario 
que exista un experto que a su vez pueda capacitar al resto de los 
miembros del equipo. Y cada vez que ingresa un empleado nuevo al punto 
de venta, se le deben dar estas capacitaciones como parte de su proceso 
de inducción. 
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5. Capítulo V. CONCLUSIONES Y 
RECOMENDACIONES 
En este capítulo se presentan las conclusiones y recomendaciones finales del 
proyecto. 
 
5.1 Conclusiones 
 La gestión financiera consiste en cuatro grandes procesos dentro de la 
compañía: procesos de tesorería o administración del efectivo; los 
sistemas de registro de la información contable (que luego sirven para 
generar reportes de indicadores o informes completos como el Estado de 
Resultados); la planificación financiera, que se relaciona con la 
elaboración del presupuesto; y finalmente el control y la evaluación 
financiera del negocio. Solamente las corporaciones o empresas más 
maduras cumplen con estos cuatro procesos, las empresas más pequeñas 
normalmente no realizan gestión financiera debido a la falta de visión a 
futuro del negocio.  
 
 Las tendencias actuales de gestión financiera en negocios de retail como 
lo son las Panaderías Musmanni, se concentran en el ROA (Retorno sobre 
Activos, por sus siglas en inglés), el cual toma en cuenta dos variables 
importantes: la utilidad neta del negocio y la administración de los activos 
(por ejemplo, la rotación del inventario). En el caso de la utilidad neta, 
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existen muchas variables que pueden afectarla, como por ejemplo los 
costos de la mercadería vendida, los gastos de operación y los volúmenes 
de ventas. Por tal razón, la gestión financiera recomienda tener control 
sobre indicadores financieros como los volúmenes de ventas, costos y 
gastos, pero también se deben monitorear indicadores operativos que 
finalmente afectan la utilidad neta. 
 
 El modelo de franquicias de Musmanni, presenta aún un gran potencial 
para mejorar. Hoy es un negocio importante, pues representa el 36% de 
los ingresos del Grupo Musmanni, en medio de un entorno sumamente 
competitivo y con oportunidades en la administración de los negocios. Las 
franquicias son puntos de venta que en su mayoría tienen ingresos entre 
los 5 y los 25 millones de colones, administrados por franquiciados que 
poseen, generalmente, uno o dos puntos de venta. 
 
 El desempeño del segmento de franquicias ha disminuido, provocando 
que en el año fiscal 2015 el EBITDA fuera de un 5% por debajo del 
presupuesto y la utilidad operativa un 6% por debajo del presupuesto. Al 
realizar un diagnóstico con los franquiciados incluidos en este proyecto, 
se determinaron como oportunidades de mejora la planificación financiera, 
el control y el seguimiento financiero del negocio, la administración del 
efectivo y la exactitud del inventario físico respecto al sistema de 
información. 
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 Los temas prioritarios a atacar de los detectados en el análisis de la 
situación, fueron la exactitud del inventario físico respecto al sistema y el 
control y seguimiento financiero del negocio. Para el primer punto, se 
procedió a diseñar un procedimiento con las instrucciones a nivel de 
sistema, de tal manera que los franquiciados tengan una herramienta de 
consulta para lograr coincidir y luego mantener los inventarios 
consistentes. Esta iniciativa les permite disminuir el riesgo operativo de 
perder inventario debido al descontrol en el negocio. Por otro lado, para el 
control y seguimiento financiero del negocio, se procedió a elaborar un 
modelo con base en los datos suministrados por Grupo Musmanni de las 
panaderías propias, que permitirá a los franquiciados tener seguimiento a 
indicadores claves, tanto financieros como operativos, además de obtener 
cifras de resultados finales como utilidades operativas y netas, que 
permitirán evaluar el desempeño de cada punto de venta. Este sería el 
inicio de la gestión financiera, la cual requerirá más adelante incorporar los 
procesos de administración del efectivo y de planificación y 
presupuestación. 
 
5.2 Recomendaciones 
 El objetivo estratégico relacionado con franquicias debe reforzarse; 
asimismo deben incluirse las iniciativas de apoyo financiero a los 
franquiciados, de manera que sea revisado su avance en el comité 
gerencial una vez por mes. 
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 Grupo Musmanni debería reforzar la estructura que atiende a las 
franquicias, ya que actualmente el personal es insuficiente para la cantidad 
de temas que demanda el crecimiento en conjunto con los franquiciados. 
En el entorno competitivo en que se desenvuelven los puntos de venta de 
franquicias, se requiere más apoyo en el tema comercial; por ejemplo, se 
pueden realizar estudios en cada zona donde se ubican los puntos de 
venta para detectar las oportunidades de crecimiento del negocio. 
 
 Existe un grupo de 62 tiendas que actualmente no poseen el software 
LDCOM. Se recomienda que el Grupo Musmanni continúe y acelere el 
paso con estos franquiciados pendientes, de manera que puedan también 
obtener los beneficios de las funcionalidades que la herramienta posee. 
 
 Los franquiciados requieren más capacitación y apoyo para sacarles el 
máximo provecho a las funcionalidades que tiene LDCOM, como los 
informes que se pueden generar, los cuales actualmente, por 
desconocimiento no se utilizan. 
 
 El alcance de este proyecto, debido al factor tiempo, se limitó a cuatro 
franquiciados; sin embargo el Grupo Musmanni debería procurar extender 
el modelo a los demás franquiciados. Por ejemplo, se trabajó solamente 
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con franquiciados ubicados en el área metropolitana, pero podría 
expandirse a los que se ubican en la zona rural. 
 
 La opción de puntos de venta satélite ha resultado rentable para los 
franquiciados que lo han intentado, por lo que, en conjunto, el Grupo 
Musmanni y los franquiciados deberían de buscar oportunidades de abrir 
estos pequeños puntos de venta en ubicaciones estratégicas, los cuales  
les generen más ingresos a ambos. 
 
 Los contadores que contratan los franquiciados, poseen un rol muy 
importante en el negocio. Deben dominar las normas de información 
financiera y tener las mismas prácticas que se llevan a cabo en las 
panaderías propias del Grupo Musmanni para generar los estados 
financieros de las panaderías. Por lo tanto, estos contadores deberían ser 
entrenados y certificados por Grupo Musmanni. 
 
 La implementación del proyecto para coincidir los inventarios físicos con 
el sistema, requerirá de mucho esfuerzo del personal de las tiendas, por 
lo que se recomienda empoderar al administrador de la tienda como líder 
de la implementación. 
 
 Luego de la implementación de la propuesta que viene a solucionar los 
temas de exactitud de inventario físico versus sistema y el seguimiento y 
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control financiero, es importante que los franquiciados puedan 
implementar mejoras en la planificación y presupuestación y en la 
administración del efectivo, asesorados por el Grupo Musmanni con la 
experiencia en estos temas en las tiendas propias.  
 
 La mezcla de ventas actual genera cierta dependencia de las utilidades de 
la tienda de las ventas de productos de panificación. Podría pensarse en 
cómo disminuir esa dependencia, incorporando a la tienda otros productos 
con altos márgenes de contribución. 
 
 Debido a que los productos de panificación los que tienen mayor 
rentabilidad, se debe buscar la forma de maximizar esta, trabajando 
proyectos con el personal de la tienda, por ejemplo, para minimizar la 
merma en esta categoría de ventas. 
 
130 
 
 
Bibliografía 
Artículos 
Álvarez, M. y Abreu, J. (2008). Estrategias financieras en la pequeña y mediana 
empresa. International Journal of Good Conscience, 3 (2) 65-104. 
Beltran, A. y otros. (2004). Pymes: Un reto a la competitividad, Bogotá: 
Universidad Externado de Colombia. 
Briciu, S. y Groza, C. (2009). International financial reporting standard (IFRS) will 
support managemnet accounting system for small and medium entreprise 
(SME)?. Annales Universitatis Apulensis Series Oeconomica, 11(1) 308-317 
Buenfil, N. (2006). Inteligencia Corporativa. Ejecutivos de Finanzas, Poder y 
Negocios. 3806. 
Casinelli, H. (2014) Norma Internacional de Información Financiera para 
pequeñas y medianas empresas. Una visión general. Recuperado de 
http://helisa.com/memorias/Memorias_Casinelli.pdf 
Casinelli, H. (2015) El uso de La NIIF para las PYMES en América Latina y El 
Caribe: un breve análisis. International Federation of Accountants. Recuperado 
de https://www.ifac.org/global-knowledge-gateway/business-
reporting/discussion/el-uso-de-la-niif-para-las-pymes-en-am-rica 
Correa, J.A. y Jaramillo, F. (2007). Una aproximación metodológica y prospectiva 
a la gestión financiera en las pequeñas empresas. Contaduría Universidad de 
Antioquia, 50, 93-118. 
131 
 
 
De León, I. (2010). SME Access to Finance and Enterprise Development 
Services. Inter-American Development Bank.  
English, J. W. (1990), Small Business Financial Management in Australia, Allen 
& Unwin, Sydney. 
Fatoki, O. (2012). An Investigation into the Financial Management Practices of 
New Micro-enterprises in South Africa. Kamla-Raj. 
García, D. Marín, S. Martínez, F. (2006). La contabilidad de costos y rentabilidad 
en la Pyme. Universidad Politécnica de Cartagena, Contaduría y Administración, 
218. 
Martínez, J.  (2011). Gestión Financiera de la empresa para el Siglo XXI. 
Recuperado de http://www.eumed.net/ce/2011b/jamg.html 
Montoya R., Montoya R. y Castellanos. (2010). Situación de la competitividad de 
las Pyme en Colombia: elementos actuales y retos. Agronomía Colombiana 
28(1), 107-117. 
Nguyen, Kieu Minh (2001). Financial management and profitability of small and 
medium enterprises, DBA Thesis, Southern Cross University, Australia 
Ortiz, J. Los estados financieros y su función en las PYME. Recuperado de: 
http://finanzasyproyectos.net/estados-financieros-funcion-en-la-pyme/ 
Ruiz, J., Ruiz, C., Martínez, I., & Peláez, J. (sin fecha). Modelo para la gestión del 
cambio organizacional en las Pyme. Universidad de Murcia.  
132 
 
 
Strouhal, J. (2011). Harmonization of SME’s Financial Reporting in Emerging 
CEE Countries. WSEAS Press 
Szoka, K. (2007). The coherences and practice of the financial planning and 
controlling (in particularly regard to the small and middle enterprises). University 
of West Hungary 
Vargas, H. (2003). Consideraciones prácticas para la gestión del capital de 
trabajo en las PyMes innovadoras. Revista Escuela de Administración de 
Negocios, 47, 98-109. 
Vera-Colina, M. (2001). Gestión Financiera de la Pequeña y Mediana Industria 
en la ciudad de Maracaibo. Revista de Ciencias Sociales (RCS). 7(1). 
Vera-Colina, M. (2011). Metodología para el análisis de la gestión financiera en 
Pymes. Borrador preliminar. 
 
Proyectos de graduación 
Benambur, E. (2013). Modelo de análisis financiero comparativo entre 
establecimiento de farmacias bajo el concepto de franquicias versus puntos de 
ventas propios, para la expansión del negocio en una distribuidora farmacéutica. 
(Tesis de maestría). Universidad de Costa Rica. 
Herrera, E. (2014).Propuesta de un modelo de gestión y control financiero de 
corto plazo de la empresa Auto Centro Santa Ana AC S.A. (Tesis de maestría). 
Universidad de Costa Rica. 
133 
 
 
Fernández, M. (2015). Diagnóstico de gestión financiera y propuesta de mejora 
para la empresa Soluciones Electrónicas y Tecnológicas S.A. (Tesis de 
maestría). Universidad de Costa Rica. 
Franco, C. López, L. (2013). Propuesta metodológica para la gestión del cambio 
cultural aplicable en proyectos de Business Process Management. (Proyecto de 
grado). Universidad ICESI.  
Zeledón, A. (2013). Propuesta de un sistema de control financiero para apoyar la 
toma de decisiones de la Junta Directiva de Empresa Folklórica Playa Potrero 
S.A. (Tesis de maestría). Universidad de Costa Rica. 
 
Libros 
Hernández, R. Fernández, C. Baptista, P. Metodología de Investigación. (4ª Ed.) 
México: Mc. Graw Hill. 
Levy, M., & Weitz, B. A. (2007). Retailing management. Boston, MA: McGraw-
Hill/Irwin 
Paramasivan, C., & Subramanian, T., (2009), Financial Management.  New Age 
International. 
Salas, A. (2013). Crecer en equipo: visión, personas y pasión. Alajuela, IDL. 
Salas, T. (2012).  Análisis y Diagnóstico Financiero, enfoque integral. San José, 
C.R.: Ediciones El Roble del Atlántico 
134 
 
 
Leyes 
Ley N° 8262 Ley de Fortalecimiento de las pequeñas y medianas empresas y sus 
reformas, (2002).  
 
Informes 
Ministerio de Economía, Industria y Comercio. Estado de situación de las PYMES 
en Costa Rica. 2013. Recuperado de 
http://www.pyme.go.cr/media/archivo/noticias/pcp-37-13.pdf 
Cámara de Comercio de Costa Rica. VI Estudio del mercado de franquicias. 
2015. Recuperado de 
http://www.centralamericadata.com/docs/Mercado%20franquicias%20CR%2020
15 
 
Normas 
International Financial Reporting Standard for Small and Medium-sized Entities 
(IFRS for SMEs). Norma Internacional de Información Financiera para Pequeñas 
y Medianas Entidades (NIIF para las PYMES).2009. Recuperado de 
http://www.ifrs.org/IFRS-for-SMEs/ED-October-2013/Documents/ED_2013-
9_ES_website.pdf 
   
135 
 
 
Anexo 1 
Cuestionario de Diagnóstico 
 
Estimado franquiciado. Le agradecemos enormemente el tiempo para llenar este 
cuestionario, cuyo objetivo es hacer un diagnóstico de la gestión financiera de su 
negocio. Muchas gracias por su apertura y su colaboración.  
A continuación se muestran las instrucciones para llenar el cuestionario. 
 
Instrucciones para llenar el cuestionario 
1. Agradecemos que este cuestionario sea llenado por usted como 
franquiciado o bien la persona encargada de las finanzas del negocio. 
 
2. Tome el tiempo para leer y entender cada una de las preguntas, para un 
correcto diagnóstico requerimos que todas las preguntas sean 
respondidas. 
 
3. En este diagnóstico no categorizamos las respuestas en correctas e 
incorrectas. Cualquier respuesta es válida. Agradecemos su sinceridad, 
asegurándole la confidencialidad de la información brindada. 
 
4. Solamente debe marcar una de las opciones que se le presentan para 
cada pregunta. 
 
5. En caso de contestar la opción de “otro”, le agradecemos especificar en 
el espacio correspondiente. 
 
6. Cualquier duda que tenga al completar el cuestionario, no dude en 
contactar al remitente.
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Datos generales del franquiciado 
Nombre: ______________________________________________________ 
Cantidad de Puntos de venta: _____________________________________ 
Ubicación de los Puntos de venta: __________________________________ 
______________________________________________________________ 
Años de apertura de los PDV: ______________________________________ 
Cantidad de empleados por PDV: ___________________________________ 
 
Procesos contables y financieros 
1. Describa cuál es el rol del contador en su negocio  
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________
__________ 
 
2. ¿Se realiza un presupuesto anual para guiar el negocio?  
____ No se acostumbra realizar el presupuesto anual 
____ Se elabora un presupuesto anual, pero no se le da seguimiento  
____ Se elabora el presupuesto anual y se revisa cada mes para ver si se 
cumplen las metas de ingresos, costos, gastos y otros indicadores financieros y 
sirve para tomar decisiones 
____ Otro (especifique) _____________________________________________ 
 
3. ¿Existe un plan para las inversiones a realizar en el negocio para los 
próximos años: compra de equipos, ampliación o adquisición de 
locales, etc.?  
____ No existe el plan de inversiones 
____ Existe una idea de las inversiones que se necesitan en los próximos años, 
pero no en un plan formal   
____ Existe un plan formal de las inversiones de los próximos años   
____ Otro (especifique) _____________________________________________ 
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4. Con respecto al seguimiento de las finanzas del negocio: 
____ No se planifica de antemano la medición de resultados 
____ Se miden los resultados, sin indicadores financieros preestablecidos 
____ Se establecen expresamente indicadores financieros y se controlan de 
forma periódica 
____ Otro (especifique) _____________________________________________ 
 
5. El análisis de los costos: 
____ No se realiza este análisis 
____ No es confiable por lo que no se sabe cuáles son los costos fijos del negocio 
ni el punto de equilibrio donde el negocio no deja pérdidas ni ganancias 
____ Ha permitido determinar el punto de equilibrio donde el negocio no deja 
pérdidas ni ganancias 
____ Otro (especifique) _____________________________________________ 
 
6. Para elaborar los informes financieros (Estado de Resultados, 
Balance General, Estados de Flujo de Efectivo): 
____ Nunca se generan estos informes 
____ La información no está siempre a tiempo y su confiabilidad genera dudas 
____ La información siempre está a tiempo, es oportuna y confiable 
____ Otro (especifique) _____________________________________________ 
 
7. Los informes financieros (Estado de Resultados, Balance General, 
Estados de Flujo de Efectivo): 
____ Nunca se generan 
____ Se generan solamente una vez al final del período fiscal  
____ Se generan y se revisan una vez al mes, se toman decisiones con base en 
ese análisis 
____ Otro (especifique) _____________________________________________ 
 
 
8. Los fondos que se acumulan para pagar obligaciones periódicas 
(como sueldos, seguro social, impuestos, servicios públicos) ¿cómo 
se usan? 
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____ Se usan para para solventar situaciones de falta de efectivo 
____ Se acumula una parte pero no es suficiente para cubrir todas las salidas 
____ Se acumulan en la cuenta bancaria para cumplir con esas obligaciones 
____ Otro (especifique) _____________________________________________ 
 
9. La cuenta bancaria del negocio 
____ Se maneja combinada con la cuenta personal y de otros negocios del 
franquiciado 
____ Se maneja totalmente aparte de la cuenta personal y de otros negocios del 
franquiciado  
____ Otro (especifique) _____________________________________________ 
 
Análisis de gastos y ventas del negocio 
 
10. ¿Se realiza algún análisis integral de ingresos (ventas), gastos y 
costos, utilidades, márgenes?  
____ No se realiza este análisis  
____ Se examinan costos, gastos, ventas de la empresa, pero no la relación entre 
todos ellos (márgenes, pérdidas o ganancias, etc.) 
____ Con frecuencia mensual se realiza un análisis de costos, gastos, producción 
y niveles de ventas, y se comparan con valores estándar 
____ Otro (especifique) _____________________________________________ 
 
11. Con respecto a las ventas del negocio 
____ No se realiza ningún análisis  
____ Se realiza un informe anual de las ventas pero no se analiza con más 
frecuencia 
____ Se realiza un análisis mensual o trimestral de las ventas y se compara 
contra el año anterior y contra las metas del presupuesto 
____ Otro (especifique) _____________________________________________ 
 
12. La composición de las ventas (participación de ventas de pan y de 
otros): 
____ No se realiza ningún análisis  
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____ Se realiza un informe anual pero no se analiza con más frecuencia 
____ Se realiza un análisis mensual o trimestral de las ventas y se compara 
contra el año anterior y contra un estándar. Además permite determinar los 
márgenes esperados. 
____ Otro (especifique) _____________________________________________ 
 
Flujo de caja 
 
13. Con respecto al manejo del efectivo: 
____ No se elaboran presupuestos, se decide en el momento cómo financiar las 
faltas de efectivo para no caer en retrasos en los pagos 
____ En el caso de falta de efectivo, se retrasan los pagos pendientes 
____ No se realiza un presupuesto, pero los pagos siempre se hacen puntuales 
____ Se realiza un presupuesto de efectivo para anticipar excedentes o 
deficiencias y los pagos siempre se realizan a tiempo 
____ Otro (especifique) _____________________________________________ 
 
14. Con respecto a las cuentas por pagar: 
____ No se lleva un orden estricto y eso genera atrasos en los pagos y falta de 
efectivo para cumplir con las obligaciones 
____ Se controlan las cuentas de los principales proveedores pero no de todos 
____ Todas están bien controladas, se sabe con certeza cuánto hay que pagarle 
a cada proveedor y en qué momento 
____ Otro (especifique) _____________________________________________ 
 
 
 
 
Inventarios 
15. Con respecto a las compras de insumos y productos: 
____ Se compran los productos necesarios, una vez que se agotan para la venta 
____ Cuando queda poco de algún material o producto se decide la compra 
____ Se planifican los niveles de inventario según las ventas del negocio 
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____ Otro (especifique) _____________________________________________ 
 
16. La exactitud del inventario físico versus el sistema: 
____ No se controla 
____ Se realiza solamente una vez al año 
____ Se revisa al menos una vez al mes, se realizan los ajustes necesarios y se 
toman las acciones preventivas para evitar faltantes y/o sobrantes 
____ Otro (especifique) _____________________________________________ 
 
17. La información que se ingresa al sistema sobre ingresos de inventario 
(por compra a los proveedores) y salidas extraordinarias (como 
inventario dañado, reprocesos o traslados): 
____ No es confiable, pues se ingresa tarde o del todo no se ingresa 
____ No se realiza a tiempo lo que puede generar diferencias 
____ Se realiza a tiempo y de forma correcta, cuidando que no se generen 
diferencias por estos motivos 
____ Otro (especifique) _____________________________________________ 
 
 
Muchas gracias 
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Anexo 2 
Manual para mantener constante el inventario físico y el inventario en 
sistema en las tiendas de franquicias de Musmanni 
En este anexo se describen los pasos necesarios a realizar en el sistema LDCOM 
de acuerdo con los procesos que se describen en el capítulo 4. 
 
Toma física 
En el menú principal de la barra de funciones del sistema, se debe dar clic en la 
opción de “Inventario”, luego en el menú desplegado se debe dar clic en “Toma 
física”. Es importante chequear que todos los códigos de artículos de la tienda 
estén cargados en el sistema, pues normalmente cuando no se realizan conteos 
físicos esta actualización se deja de realizar. Esto se logra creando un archivo de 
Excel con toda la lista de códigos de artículos de la tienda. Los códigos que no 
existan, serán creados en ese momento. 
Algunas instrucciones importantes para la hoja de Excel son las siguientes: 
 La hoja debe nombrarse como: “TOMA” 
 Debe tener formato de texto 
 En la celda A1 se debe escribir “Codigo” (sin la tilde) 
 En las celdas A2 hacia abajo, se debe indicar la lista de códigos de los 
artículos. No se deben dejar celdas en blanco. 
A continuación se presenta un pantallazo con un resumen de estas instrucciones: 
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Como se mencionó antes, se da clic en el módulo de “inventario” y en la opción 
“toma física”: 
 
Luego se debe dar clic en la opción de “Importar”: 
143 
 
 
 
Finalmente se da clic en el “check”. 
Luego de importar el archivo de Excel, se presiona la tecla “F2” para generar una 
nueva toma física. El sistema brinda un número consecutivo de toma física que 
se debe anotar pues será requerido en el próximo paso. 
Luego se debe regresar al menú principal, dar click en la opción de “Inventario” y 
luego en “Conteo de Productos”: 
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Luego de este paso, se requiere el número consecutivo de toma física que fue 
indicado anteriormente. Se digita este número y aparece una pantalla para 
ingresar las cantidades contadas en la toma física: 
 
Las cantidades físicas se deben ingresar en la columna “conteo”: 
 
Se guarda la toma física con la tecla “F2” y luego “F7” para generar el reporte de 
diferencias de inventario, que es como el que se muestra a continuación: 
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Luego de ver este reporte, se presionan las teclas “F8” y “F1” para visualizar un 
nuevo reporte con las diferencias de inventario en dinero. Este reporte es 
importante pues permite tener ambas perspectivas, no solo las unidades de 
diferencia sino también el costo de las mismas: 
 
146 
 
 
Ingresos al inventario 
Ingresos por compras 
Para generar una orden de compra, se procede a entrar al módulo de compras y 
se da clic en locales: 
 
Esto permitirá crear una nueva orden de compra para un proveedor específico. 
Se debe digitar la tecla “F2” para crear una nueva orden, luego “F1” para hacer 
la búsqueda del proveedor y en el campo de nombre se indica cuatro veces el 
carácter de %: “%%%%”, luego se digita la tecla “enter” y aparece la lista de todos 
los proveedores. Se selecciona de la lista el proveedor al cual se le va a crear la 
orden: 
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Con la tecla “F1” se buscan los códigos de los productos para realizar el pedido. 
Se despliega una lista y el producto se selecciona con doble clic.  
 
En el campo “empaque” se seleccionan las cantidades a solicitar de cada artículo. 
Este campo debe tratarse con cuidado pues se refiere a las cajas o paquetes de 
artículos y en la columna de factor se indican las unidades por caja. En la columna 
“Cant.” se indica la cantidad total en unidades. Si se desea eliminar alguna de las 
líneas de la orden se digita el símbolo “-“ como se indica y si se desea agregar 
una línea se da clic en el símbolo “+”.  
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Si todo está correcto en la pantalla anterior, tanto las cantidades como los costos, 
se presiona la tecla “F3” para guardar la orden. Luego se presiona “F5” para 
aplicar la orden y se genera el documento que se puede enviar al proveedor: 
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Para hacer el ingreso de las cantidades solicitadas en la orden de compra una 
vez que llega el pedido a la tienda, se debe ingresar en el menú de “Entradas” y 
luego se debe dar clic en “locales” (al igual que la orden de compra que se creó 
como “local”): 
 
Se digita el número de la orden de compra y el número de la factura y se procede 
a ingresar las cantidades reales: 
 
Si las cantidades ingresadas no coinciden con las de la orden de compra, 
entonces estas deben modificarse en las columnas de “Emp.” y de “Emp. Fact”, 
las cuales indican la cantidad que realmente viene con el pedido y la cantidad 
150 
 
 
que el proveedor facturó, respectivamente. Se debe presionar la tecla “F3” para 
guardar los datos ingresados. 
Finalmente, se genera un reporte con la entrada a inventario, que es como el que 
se muestra a continuación: 
 
Ingresos por devoluciones 
Otro tipo de ingresos son las devoluciones de productos por inconformidad del 
cliente. En el menú principal, el encargado debe presionar la tecla “F10” y luego 
“F3”, y luego dar clic en la opción de “ticket de devolución”.  
 
Luego se digita el usuario, se selecciona el tipo de devolución y en la pantalla 
siguiente se debe digitar el número de tiquete de caja: 
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Se debe dar clic sobre la línea que describe el tiquete y a continuación se 
selecciona el o los artículos de devolución: 
 
Finalmente se debe de presionar la tecla “F3” para imprimir y aplicar el tiquete de 
devolución y con esto queda aplicada. 
 
 
Ingresos por traslados de inventario 
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Para hacer los ingresos por traslado de inventario, se debe dar clic en la opción 
de “Movimientos” y luego en “Recepción de Traslados”, como se muestra a 
continuación: 
 
Como se verá más adelante, este movimiento de ingreso corresponde con un 
movimiento de salida que hizo otra tienda, por lo que tiene asignado un número 
de consecutivo. Se indica ese número, se presiona la tecla “enter” y la pantalla 
mostrará el detalle de los productos a recibir.  
 
Finalmente, con la tecla “F2” se recibe todo el traslado y de esta forma se ingresa 
al inventario de la tienda. 
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Salidas de inventario 
Salidas por producto dañado 
En el menú principal de la herramienta, se debe seleccionar la opción de 
“Movimientos” y luego “Ajustes de Inventario” como se muestra: 
 
Luego se debe presionar la tecla “F2” y en tipo se selecciona el motivo por el cual 
se está realizando la salida de inventario. Es importante indicar el motivo correcto, 
ya que sirve para realizar los análisis de causa al final del período y así mejorar 
esta pérdida. Se debe dar clic en la opción “Realizar ajuste a nivel de la 
composición de artículos” si también debe eliminarse del inventario los materiales 
que componen el producto terminado. Por ejemplo, si se va a descartar un 
melcochón con queso y se da clic en la opción, el sistema rebajará el melcochón 
y la cantidad de queso que llevaba el melcochón. Esto aplica solamente para 
productos que se fabricaron en la tienda y no para productos de reventa. 
Seguidamente se muestra la pantalla donde se realiza el movimiento: 
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Luego se ingresan los códigos de los productos a desechar, con sus respectivas 
cantidades: 
 
Luego de que se han ingresado todos los códigos, se presiona la tecla “F3” para 
guardar.  
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Luego se requiere una aprobación de parte de la máxima autoridad en la 
franquicia, quien hace la aplicación final. Esto último como un mecanismo de 
control para evitar que existan hurtos registrados como pérdidas por producto 
dañado. 
 
Requisiciones de inventario 
Para realizar las requisiciones se debe ingresar en la opción de “Ajustes de 
inventario”, luego se debe presionar la tecla “F2”, y en las opciones que se 
despliegan se elige “Requisición Empaque (salida)”. Se debe ingresar el código 
del producto y se digita la cantidad en existencias, ya que fue la cantidad 
ingresada. De esta forma, el inventario quedará en cero de nuevo: 
 
Salidas por traslado a otras tiendas 
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Para realizar las salidas de inventario a otras tiendas, se debe ingresar en el 
menú principal a la opción de “Movimientos” y luego se debe dar clic en 
“Traslados de Inventario” como se muestra a continuación: 
 
Luego se debe presionar la tecla “F2”, se chequea que el punto de venta origen 
esté correcto y se debe seleccionar el punto de venta destino. Se puede anotar 
un comentario, se selecciona el artículo y la cantidad a trasladar: 
 
Finalmente se debe presionar la tecla “F3” para guardar el traslado de inventario. 
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Anexo 3 
Puntos de control para mantener el inventario consistente 
En este anexo se describen los puntos de control que aplica Grupo Musmanni en 
las panaderías propias y que en la propuesta de este proyecto se establece 
aplicarlos también en las tiendas de los franquiciados. 
Puntos a Evaluar del Check List de 
Cumplimiento 
CRITERIOS PARA LA EVALUACION 
1. Se realizan inventarios cíclicos de 
manera diaria a los 10 productos con 
más merma y otros con alto riesgo. 
Documentos impresos, de los cíclicos 
realizados diariamente por los 
administradores (ADM) de los artículos de alto 
riesgo o más pérdida en los Puntos de Venta 
(PDV). La cual debe de estar documentada de 
lunes a viernes y se evalúa con un mínimo de 
4 días para obtener el punto, menos de 4 es 
cero.  
2. Se realiza el control de 
devoluciones de cajeros (Imprime el 
control semanalmente y está 
debidamente justificado) 
Reporte impreso desde Gerencia Virtual de 
las devoluciones realizadas por los cajeros 
semanalmente, los cuales deben de estar 
debidamente justificados por el ADM, ( Fecha, 
Motivo y Firmas de cajero y ADM) Esta debe 
de estar impresa de L a D. 
3. Se imprime al final del día el reporte 
de facturas recibidas y lo compara 
contra las facturas del día. 
Reporte diario impreso del ingreso de 
facturas, al final del día, se compara con las 
facturas físicas de ese día. La documentación 
debe de ser generada diariamente (Se revisan 
las facturas del día de ingreso que se 
encuentren en el PDV y se comparan contra 
las facturas físicas) 
4. Se realizan los arqueos a los 
cajeros por semana, según 
procedimiento. 
Con la documentación guardada de los 
arqueos realizados a los cajeros de turno. El 
administrador debe tener al menos un arqueo 
diario de cualquiera de los turnos. Dos cierres 
en el día, (NO CUENTA EL CIERRE 
NORMAL DEL DIA) este se debe realizar 
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diariamente, ( Se evalúa con un mínimo de 4 
días para obtener el punto, menos de 4 es 
cero) 
5. Se registran los productos de 
desecho y reproceso diariamente 
Se revisa en el sistema que se realicen los 
movimientos de merma diariamente que no se 
encuentren en estado guardado. (Mínimo de 
tres o cuatro días de la semana para obtener 
el punto) 
6. Se tiene el Plan de producción 
correctamente aplicado. 
 Se revisa la documentación impresa de los 
planes de producción llevados y actualizados 
( Se evalúa uno de L a J y uno viernes, 
sábado y domingo,  tienen que haber 4 en 
total, menos es cero) 
7. Se realiza el control de salida de 
horneo. 
Se revisa con las hojas de horneo claramente 
completas, con las cantidades reales de 
producción del día, la documentación debe de 
estar diariamente,  (se evalúa de L a V para 
obtener el punto, menos de 5 es cero) 
8. Se  realiza el cuadre de urnas 
contra las ventas y salida de horneo 
Con los documentos impresos de los cuadres 
de urnas realizados por los ADM y los cajeros 
a la hora de entregar el turno contra las 
ventas generadas del día, (Se evalúa de L a V 
para obtener el punto, menos de 5 es cero). El 
auditor verificará que se estén haciendo 5 
producto diarios. El auditor verifica que se 
concilia sobre las ventas del día anterior. 
9. Se realiza el cuadre de la máquina 
de café, entregando los vasos de café 
y anotando las cantidades para que 
luego el cajero entregue el sobrante al 
final de su turno cotejado con la 
cantidad de cafés que vendió. 
Se revisa el control impreso de L a V, de la 
entrega a los cajeros de la cantidades de 
vasos y se compara contra el sistema a la 
hora de entregar el turno, (Se evalúa con un 
mínimo de 4 días para obtener el punto, 
menos de 4 es cero). El auditor cotejará vía 
Kardex los tipos de vasos para verificar el 
control cruzado. 
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Anexo 4 
Ejemplo de la hoja de horneo 
La hoja de horneo sirve para controlar el inventario en urna y hacer el cuadre. 
Esta hoja debe llenarse todos los días por parte del hornero, con la cantidad 
correcta producida. 
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Bola Campesina             
Bollito Mantequilla             
Choripan             
Integral prehorneado 100grs             
Italiano Grande             
Italiano pequeño             
Medio Melcochon             
Medio Melcochon con 
Ajonjoli 
            
Medio Melcochón con 
Queso 
            
Melcochon con Ajonjoli             
Melcochon con Queso             
Melcochon Italiano             
Melcochon Mantequilla             
Melcochon Simple             
Nueva Trenza Salada 
(rellena Queso Bagases) 
            
Pan Ajo             
Pan Cebolla             
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Pan Espiga             
Pan Frances Sin Grasa             
Pan Integral Alto en Fibra             
Pan Natillero ½             
Pan Natillero Grande             
Pan Piña Natillero 5 Uds             
Pan Piña Pizzero 5 Uds             
Pan Pizzero ⅓             
Pan Pizzero Grande             
Pan Pizzero Caprichoso ⅓             
Pan Pizzero Caprichoso 
Grande 
            
Pan Relleno Carne y frijoles             
Pan Relleno Natillero             
Pan Relleno Pizzero             
Pan Relleno Pollo             
Piña de Pan 5 Unidades             
Piña de Pan c/ Queso 5 
Unds 
            
Quesito             
 
 
